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Abstract 
This report takes point of reference in hypotheses which deal with the organizations need for, 
and use of human resources, without the understanding of and taking a stand on how the 
individual gains the most profit of its learning process.  
 
Our interest are therefore to find out how a learning concept can be used actively in a human 
resource strategy so both individuals and organizations can gain profit from the strategy and 
the learning process.  
The background for our report is a large organization which recently has invested in a Human 
Resource strategy by among other things having employed an experienced Human Resource 
Manager. He alone has developed and written a complete strategy for the whole organization, 
which he is now in the process of implementing. The overall reason for this large investment 
is the need for maintaining and gaining a competent and effective staff that are able to 
improve and make the current procedures more effective.  
 
The challenge is therefore to find a possibly way to actively use the idea of learning in this 
strategy which is placed under peripheral units that all have different agendas that affects the 
conditions for the perfect process of learning. 
In this sense, questions on how the learning process takes its form must be seen in a dual 
view, due to the fact that theories of didactic learning seldom is written in the context of 
working life, and the special conditions which acts in this arena. Our theoretic tools are 
therefore represented by Etienne Wengers theory of Practice of communities and John 
Deweys theory of learning by doing. Deweys theory gives us a picture of both which are the 
most optimal learning conditions and how the subject learns best and Wengers theory gives 
us an idea of how the learning conditions are at work.  
 
The conclusion of the report comprises how a didactic understanding of learning can 
contribute to add a greater value of the staff members by adding ways and possibilities to 
reflect and develop competences. On the other hand the conclusion is also a confirmation of 
the fact that organizations are placed under such a pressure from peripheral units, that it is 
difficult to arrange the strategy fore the theoretical utopia. The starting point of a better way 
of making use of the staff members’ abilities is overall separating managerial tools that 
estimate the staff members work and tools that reflect on new and different ways to perform.  
RUC – Pædagogik & Uddannelse., bachelormodul, Hold 06, gruppe 10 - Side    
 
 
INDHOLDSFORTEGNELSE 
1 FORMALIA.................................................................................................................... 5 
1.1 Problemfelt....................................................................................................................5 
1.2 Problemformulering......................................................................................................7 
1.3 Afgrænsning..................................................................................................................7 
1.4 Formål ...........................................................................................................................8 
2 METODE ........................................................................................................................ 9 
2.1 Metodiske overvejelser omkring teori ..........................................................................9 
2.1.1 Valg af teoretiske positioner............................................................................... 9 
2.1.2 Valg af litteratur og materialer ......................................................................... 10 
2.1.3 Fremgangsmåde i behandlingen af teori........................................................... 11 
2.2 Metodiske overvejelser omkring empiri .....................................................................11 
2.2.1 Kriterier for valg af empiri ............................................................................... 11 
2.2.2 Indledende kontakt til informant ...................................................................... 12 
2.2.3 Metodiske overvejelser omkring interview som metode.................................. 13 
2.2.4 Overvejelser omkring interviewguide .............................................................. 16 
2.2.5 Metodiske refleksioner omkring interviewsituationen ..................................... 16 
2.2.6 Metodiske overvejelser omkring det indsamlede empirimateriale................... 19 
2.2.7 Metodiske overvejelser omkring analyse af empiri.......................................... 19 
2.3 Realibilitet...................................................................................................................21 
2.4 Validitet.......................................................................................................................22 
2.5 Projektets opbygning ..................................................................................................22 
3 HRM .............................................................................................................................. 23 
3.1 Hvordan skal HRM forstås?........................................................................................23 
3.2 Hvad er den strategiske betydning af HRM?..............................................................25 
3.3 Hvordan forstås læringsbegrebet i HRM? ..................................................................26 
4 LÆRING IFØLGE WENGER OG DEWEY............................................................ 27 
4.1 Analyse og diskussion af læringsteorier .....................................................................28 
4.1.1 Handling er central for læring .......................................................................... 29 
RUC – Pædagogik & Uddannelse., bachelormodul, Hold 06, gruppe 10 - Side    
4.1.2 Læring er et spørgsmål om ontologi................................................................. 30 
4.1.3 Læring er en livslang proces, men…................................................................ 31 
4.1.4 Viden er ikke kun et spørgsmål om erfaring .................................................... 32 
4.1.5 Læring er ikke kun et socialt spørgsmål........................................................... 33 
4.2 Sammenfatning ...........................................................................................................35 
4.3 HRM og Læringsteorien – et sammendrag.................................................................36 
4.3.1 Ontologi ............................................................................................................ 36 
4.3.2 Epistemologi..................................................................................................... 36 
5 INTERAKTIONISTISK ANALYSE AF HR STRATEGIEN ................................. 37 
5.1 HR strategiens institutionelle og kontekstuelle sammenhæng....................................37 
5.2 HR strategiens tilblivelsesproces i virksomheden ......................................................40 
5.3 HR strategiens formål .................................................................................................40 
5.4 HR strategiens status i virksomheden .........................................................................41 
5.5 HR strategiens kommunikation og handlinger ...........................................................43 
5.5.1 En HRM organisation modnes ......................................................................... 43 
5.5.2 Walk the talk! ................................................................................................... 43 
5.5.3 Resultater der kan måles................................................................................... 44 
5.6 Sammenfatning af den interaktionistiske analyse af HR strategien............................46 
6 DIDAKTISK ANALYSE AF HR STRATEGIEN..................................................... 48 
6.1 Værdierne....................................................................................................................49 
6.2 Refleksionsrummet .....................................................................................................51 
6.3 Forhandlingsrummet ...................................................................................................54 
6.4 Den modne omsorgsperson.........................................................................................56 
6.5 Skaber HR strategien rum for læring? ........................................................................59 
7 DISKUSSION ............................................................................................................... 60 
7.1 HR - Taktik eller strategi?...........................................................................................61 
7.2 Hvorfor gør virksomheden som den gør? ...................................................................63 
7.3 Kan man skabe epistemologisk læring ud fra en ontologisk forståelse? ....................65 
8 KONKLUSION............................................................................................................. 67 
9 PERSPEKTIVERING.................................................................................................. 69 
9.1 Andre veje i projektet..................................................................................................70 
RUC – Pædagogik & Uddannelse., bachelormodul, Hold 06, gruppe 10 - Side    
10 LITTERATUR.............................................................................................................. 71 
11 BILAG ........................................................................................................................... 73 
11.1 Projektdesign...............................................................................................................73 
11.2 Interviewguide ............................................................................................................75 
11.3 Arbejdsprocesbeskrivelse ...........................................................................................76 
 
 
1 Formalia 
 
1.1 Problemfelt 
Der har igennem de sidste 20 år været mange tiltag til forbedringer for medarbejderne i 
arbejdslivet. For nogle virksomheder har det været et bevidst valg, mens det for andre 
virksomheder har været en nødvendighed, hvis effektiviteten skal øges og konkurrenceevnen 
bevares i en tid, der præges af fænomener som globalisering, hastig teknologisk udvikling og 
øget konkurrence på markedet og i kampen om tiltrækning og fastholdelse af dygtige 
medarbejdere. 
 
Det har på den ene side ført et stadig større fokus med sig på kvaliteten af produkterne, og på 
den anden side et større krav til medarbejderne om fleksibilitet, selvstændighed og 
engagement. Som følge deraf kommer der stadig større fokus på og opprioritering af de 
menneskelige ressourcer i virksomheden. Blandt en af de mange ledelsestilgange, som 
efterhånden er ved at vinde godt indpas i dansk arbejdsliv er Human Ressource Management, 
der oftest ses i den forkortede udgave HRM. Virksomheden taler dermed ikke længere kun 
om deres forretningsstrategi, men også om deres HR strategi.  
 
Det er netop denne stigende tendens til brugen af HR strategien som et ledelsesværktøj, at 
dette projekt tager udgangspunkt i, men ud fra et didaktisk perspektiv. Dels fordi vi har en 
hypotese om, at mange af de virksomheder, som i dag implementer HR strategien, som et 
ledelsesværktøj, ikke har gennemtænkt formålet, indholdet eller betydningen af strategien. Og 
dels fordi vi har en overordnet hypotese om, at didaktiske overvejelser om, hvordan 
mennesket lærer, sjældent er medtænkt eller gennemarbejdet hos disse virksomheder. I stedet 
bliver grundlaget for at udvikle og skabe tilfredse, dygtige og effektive medarbejdere snarere 
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placeret i virksomhedens værdier, visioner og missioner, hvorfor værdien af disse begreber 
bliver forsvindende lille. 
 
Vi har altså ud fra vore to hypoteser en formodning, om at uddannelse og udvikling af 
medarbejderne risikerer at blive indfanget i praktiske og metodiske foranstaltninger uden, at 
der er tænkt nærmere over, hvordan medarbejderen lærer bedst. Ikke bare i en overordnet 
forståelse af begrebet, men i en arbejdslivs kontekst, med alt hvad dette indebærer af 
problemstillinger.  
 
Vi finder blandt andet belæg for disse to hypoteser i en HR undersøgelse foretaget af DIEU i 
20041. Formålet med denne undersøgelse var hovedsageligt, at få et indblik i, hvilke 
mennesker, der arbejder med HR ved at undersøge deres uddannelsesmæssige baggrund og de 
erfaringer, som de bringer med sig ind i HR arbejdet. 
 
Rapporten viste, at omkring 18% af de HR ansvarlige var Cand. Merc. uddannede,  11% 
havde en HD og 16% var merkonomer. Næsten halvdelen af de adspurgte HR ansvarlige 
havde således en erhvervsøkonomisk uddannelse. 5% havde en juridisk baggrund og kun19% 
af de HR ansvarlige havde en HR relateret uddannelse fordelt på følgende fem uddannelser: 
HR i diplomuddannelse, Cand. Psych, Cand. Merc. HRM, HD i organisation, og Cand. Merc. 
SOL. De sidste 35%  havde en meget blandet uddannelse,  men sekretær/assistentstillinger og 
erfaring indenfor bogholderi/regnskab/løn/økonomi var de to mest fremtrædende stillinger 
(Dyppel & Lerche, 2004:3-4).  
 
Undersøgelsen viser således, at de økonomiske krav prioriteres højt i virksomhedernes 
arbejde med HR, hvilket på sin vis kan være en stor fordel, når organisationens sprog ofte er 
præget af økonomiske termer og forståelser. Vi mener dog, at resultatet er forundrende, når 
netop virksomheden bevidst vælger at arbejde med menneskelige ressourcer og udviklingen 
af disse, ved i første omgang at vælge at arbejde med HR som strategisk ledelsesværktøj. 
 

1
 Undersøgelsen er baseret på personer der arbejder indenfor HR, uddannelse, personale og udvikling. 
Undersøgelsen havde en svarprocent på 19, 4%. Vi bruger således kun undersøgelsen til at antyde tendenser 
indenfor HR arbejdet. 
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Vort primære interessefelt ligger i en undren over den nuværende tilsyneladende 
ureflekterede tilgang til HRM inden for erhvervslivet. Vores forundring, og overordnede 
hypotese, er derfor vores bærende motivation for dette projekt. Vi synes derfor, at det kunne 
være interessant, og ikke mindst udfordrende, at få et indblik i hvilke overvejelser en 
virksomhed har gjort sig ved udarbejdelsen af deres HR strategi. Med vores hypoteser 
bærende motivation, vil vi undersøge, hvordan der i den arbejdsmæssige kontekst indtænkes 
plads og mulighed for medarbejderen til at kunne udvikle de krævede kompetencer? 
Indtænkes der med HRM læring ud fra et didaktisk perspektiv i HR strategien? Hvordan har 
virksomheden gjort det? Og hvorfor gør virksomheden, som den gør? 
Disse spørgsmål fører os således frem til følgende problemformulering. 
 
1.2 Problemformulering 
Vi finder det derfor væsentligt at tage udgangspunkt i følgende problemformulering: 
 
”Hvordan kan en virksomheds HR strategi skabe rum for læring? 
- Et kritisk perspektiv med brug af Dewey og Wenger.” 
 
1.3 Afgrænsning 
Læring er et bredt defineret begreb, som får forskellig betydning alt efter hvem der anvendes 
som fortolker af begrebet. Vi har her i projektet valgt at afgrænse os til en forståelse af læring 
ud fra John Deweys2 (herefter Dewey) læringsteori, der ofte benævnes learning by doing og 
Etienne Wengers3 (herefter Wenger) læringsteori om praksisfællesskaber. 
 
HR og HR strategi, er lige som læring, begreber, som får forskellig betydning alt efter 
fortolkerne af begreberne. Vi har her i projektet valgt at afgrænse os til en bred forståelse af 
HRM ud fra Gert Graversen (herefter Graversen) & Henrik Holt Larsen (herefter Holt 
Larsen)4.  
 

2
 John Dewey (1859-1952), amerikansk professor i filosofi, pædagogik og psykologi 
3
 Etienne Wenger (1952- ), schweizisk forfatter, selvstændig forsker og  konsulent, besidder en ph.d. i kunstig 
intelligens og beskæftiger sig med social læringsteori
Pensioneret lektor i Arbejds- og organisationspsykologi ved Aarhus Universitet Gert Graversen og Henrik Holt 
Larsen, professor, dr. merc. ved Institut for Organisation og Arbejdssociologi. 
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Empirisk har vi valgt at afgrænse os til det ledelsesmæssige perspektiv, fordi vi udelukkende 
søger svar gennem virksomhedens HR ansvarlige og virksomhedens nedskrevne HR strategi 
samt værdier og visioner.  
 
Ifølge Staunæs og Søndergaard vil det altid være en fordel at opsøge mennesker, der er 
forskelligt positioneret inden for det felt, man forsker i for at skabe mulighed for at sikre 
adgang til mange og forskelligartede perspektiver på problemstillinger og en større 
organisatorisk sammenhæng i datamaterialet. ”Formålet ved at lade feltet optræde varieret i 
materialet – således at der opnås et mættet grundlag for analyse af mønstre, brud og 
bevægelser i erfaringer og orienteringsformer.” (Staunæs og Søndergaard in Järvinen og Mik 
– Meyer, 2005:55)  
 
Vi har dog bevidst fravalgt at involvere medarbejderperspektivet i undersøgelsen, mest af 
praktiske og tidsmæssige årsager, idet det ville blive for omfattende at inkludere interview og 
observationer af medarbejderne i virksomheden. Vi er dog klar over, at vi kunne have åbnet 
op for en bredere forståelse og analyse af virksomhedens HR strategi, ved at involvere 
medarbejderne. Dette kunne vi eksempelvis have gjort ved at undersøge, hvorvidt der er 
kongruens eller konsensus mellem virksomhedens behov og strategi og medarbejdernes 
forståelse af denne. Vi ville her kunne få åbnet op for en analyse af, hvorvidt virksomheden 
får de tilstræbte medarbejderkompetencer eller reaktioner ved at benytte sig af deres 
fremgangsmåde. 
 
Medarbejderperspektivet ville være en åbenlys metode til at undersøge læring på en 
arbejdsplads, eftersom der kan være stærke argumenter for nødvendigheden i at inkludere 
dem som lærer, når projektet netop tager udgangspunkt i læring og læringsprocesser. Men 
vores formål er imidlertid ikke at undersøge resultatet af de læreprocesser, der finder sted, 
men derimod at undersøge, hvordan man i højere grad kan tænke læringsbegrebet ind i en HR 
strategi. 
 
1.4 Formål 
Når vi i vores indledning skriver, at vi vil undersøge ”hvordan der i den arbejdsmæssige 
kontekst indtænkes plads og mulighed for medarbejderen til at kunne udvikle de krævede 
kompetencer?” Ønsker vi hverken at skrive ud fra det formål at skabe en ideologisk analyse 
af individets behov og rettigheder for at udvikle sig. Ej heller har vi til formål at komme med 
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et bud på en kortsigtet cost benefit analyse af, hvorledes virksomheden kan ”tappe” og 
udnytte medarbejdernes viden ved hjælp af læring. 
 
Vores overordnede ærinde med dette projekt er snarere at forsøge at tænke en mere langsigtet 
plan ind i virksomhedens HR strategi, og således forsøge at skabe en balance mellem både 
virksomhedens og medarbejdernes muligheder for at producere viden. Vi vil således vove 
pelsen at kalde vores mission med projektet for et forsøg på at skabe ”en bæredygtig 
vidensproduktion” som er til gavn for både virksomheden og medarbejderne ved i højere grad 
at tænke didaktisk læring ind i virksomhedens HR strategi.  
 
Idet vores hypotese kan forstås på et generelt plan, kan vi således argumentere for, at vi med 
dette projekt henvender os til virksomheder og HR afdelinger generelt. De fordele, som vi 
mener læring kan bidrage med burde således være en fordel for alle virksomheder. Den 
endelige konklusion henvender sig dog nok mest til den specifikke virksomhed, som vi tager 
udgangspunkt i, idet vi netop at ønsker at undersøge de specifikke muligheder som ”vores” 
virksomhed skaber for læring.  
 
2 Metode 
Dette kapitel har til formål at give en overordnet præsentation af vores teori, empiri og 
undersøgelsesdesign. Projektet er en kvalitativ teoretisk og empirisk begrebsanalytisk 
undersøgelse inden for det pædagogiske felt. 
 
2.1 Metodiske overvejelser omkring teori 
Dette afsnit har til formål at tydeliggøre vores valg af teori samt hvorfor og hvordan vi ønsker 
at bruge den teori, vi inddrager teori. Da vi ønsker at beskæftige os med læreprocesser i en 
arbejdsmæssig kontekst, har vi valgt delvis at lade os inspirere af forholdsvis nye teorier, som 
vi kan relatere til den aktuelle kontekst, som netop er arbejdsmarkedet anno 2006 med alle de 
krav det indebærer. Vores teorier har således til formål at give os en forståelse af, hvordan 
man lærer, og hvilke vilkår der skal være til stede. 
 
2.1.1 Valg af teoretiske positioner 
Dette projekt er i høj grad orienteret mod spændet mellem organisatorisk læring og individuel 
læring. For at imødekomme dette spænd tager vi, som det fremgår af problemformuleringen, 
udgangspunkt i Wenger og Dewey inden for det læringsteoretiske felt. Mens vi for at forstå 
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den ramme, som vi ønsker at lade læringsteorierne udfolde sig i, vælger at få indblik i HRM 
praksissen ved hjælp af Graversen og Holt Larsen.  
 
Med vores brug af Wenger, får vi en social læringsteori, der ser læring som social deltagelse, 
der netop placerer forhandlingsperspektivet mellem den sociale struktur og identiteten, det 
der udgøres af interaktionen mellem mennesket og omgivelserne (Wenger, 2004: 26). Mens 
vi med Dewey derimod får en læringsteori, der både har det sociale og kulturelle perspektiv, 
og som ser læring som en demokratisk modningsproces med den intellektuelle tænkning som 
en problemløsningsmetode. Vi kan med andre ord sige, at vi med Dewey får en forståelse for, 
hvordan det enkelte individ lærer, mens vi med Wenger dels får en forståelse for nogle af de 
grundvilkår, der er at finde i arbejdslivet samt et mere ”realistisk billede” af arbejdslivets 
betingelser for at kunne skabe rum for læring. 
 
Fordelen ved at anvende Wenger i vores projekt er netop, at han modsat Dewey, ikke har til 
hensigt at udvikle individer, men snarere fokuserer på fællesskaberne og mulighederne for 
deltagelse heri. For at kunne lære noget må mennesket blive opfattet, og opfatte sig selv, som 
en reel deltager i både en skabende og handlende praksissammenhæng. Mens fordelen ved at 
anvende Dewey i vores projekt er, at han modsat Wenger, dels har et individperspektiv og 
dels medtager det kulturelle perspektiv, og dermed et sæt af værdier, som skaber rum for et 
magtfrit rum for læring. Vi kan altså sige, at vi med Wenger får det realistiske billede af 
læringssituationen, mens vi med Dewey får idealbilledet for læringssituationen.  
 
2.1.2 Valg af litteratur og materialer 
Vi har i projektets læringsteoriafsnit overvejende benyttet os af følgende bøger: Når læring 
går på arbejde (2005) af Bente Elkjær (herefter Elkjær) John Dewey (2000) af Justus 
Hartnack og Johannes Sløk (herefter Hartnack & Sløk), Praksisfællesskaber (2005) af 
Wenger. 
 
Med Elkjær får vi en fortolkning af Dewey, samt Elkjærs egen formulering af det pragmatiske 
erfaringsbegreb, en anvisning af, hvordan det kan bruges til at undersøge, hvordan 
arbejdspladsen eller organisationen åbner eller lukker sig for udforskning af de 
organisatoriske spændinger (Elkjær, 2005:143). Vi finder det her vigtigt at pointere, at vi 
anvender Elkjær til at åbne for Deweys tanker og ideer om læring.  
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Med Hartnack & Sløk har vi en redigeret udgave af Deweys egne tekster, idet denne rummer 
uddrag fra ”Reconstruction in philosophy” og ”Experience and Eduation”, hvor vi 
hovedsageligt har gjort brug af uddrag af sidstnævnte for at få en dybere forståelse af Deweys 
erfaringsbegreb. Mens vi med Wengers bog om Prakssisfællesskaber derimod får hans egne 
tanker og ideer om, hvad der udgør kompleksiteten i praksisfællesskaberne.  
 
Vi supplerer desuden med anden litteratur og artikler primært omhandlende læring og HR 
generelt og i arbejdslivet.  
 
2.1.3 Fremgangsmåde i behandlingen af teori 
Vi forsøger, i behandlingen af afsnittet om HRM, at fremstille og problematisere nogle af de 
muligheder og dilemmaer, der er forbundet ved HRM samt et bud på læringens rolle og 
formål i forhold til HRM for at give et overblik. 
 
I behandlingen af de to læringsteorier foretager vi dels en analyse af, hvad læring er, og dels 
en komparativ analyse, hvor vi forsøger at sammenligne de to læringsteorier, og ser på 
forskelle og ligheder, samt styrker og svagheder ved teorierne. Vi forsøger med andre ord at 
analysere os frem til, hvor langt vi kan komme med teorierne i forhold til en bæredygtig teori 
om læring i arbejdslivet. Med afsæt i resultatet af den komparative analyse, diskuterer vi os 
frem til, hvilke kritiske spørgsmål vi ønsker at stille til vores empiri. Vi har altså med vores to 
læringsteorier et analytisk værktøj, som vi kan anvende i behandlingen af vores empiri for 
derigennem at gøre vores teori aktiv. 
 
2.2 Metodiske overvejelser omkring empiri 
Dette afsnit har til hensigt at give en overordnet indføring i de metodiske refleksioner, vi har 
haft omkring projektets empiri. 
 
2.2.1 Kriterier for valg af empiri 
Idet vores overordnede formål med projektet er at undersøge, hvorledes en HR strategi kan 
bruges som et værktøj til at fremme læring på arbejdspladsen, anser vi det for et vigtigt 
kriterium at udvælge en virksomhed med en formuleret HR strategi og en HR ansvarlig til at 
varetage og udvikle strategien.  
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Vi benytter os med Pattons ord af en ”Intensity sampling” (Patton, M.Q, 1990:182) i vores 
søgen efter en virksomhed, hvor HR afdelingen har en afgørende betydning for 
virksomheden. Endvidere har det været væsentligt for os at finde en forholdsvis stor 
virksomhed, idet vi har en formodning om, at en sådan virksomhed vil kunne danne flere 
gunstige vilkår for udviklingen og bearbejdelsen af en HR- strategi grundet større 
personalemæssige og økonomiske ressourcer.  
 
Vi anser ovenstående for væsentlige kriterier i og med, vi ønsker at sætte vores hypotese om, 
at didaktik og læring sjældent bliver tænkt ind i en HR strategi i spil. Vi har her en 
formodning om, at vi, hvis vi valgte en lille virksomhed med færre menneskelige og 
økonomiske ressourcer, i højere grad ville få bekræftet vores hypotese frem for at få den 
udfordret.  
 
2.2.2 Indledende kontakt til informant  
Vi indledte vores empiriindsamling med de valgte kriterier for øje. Således lagde vi ud med 
en række ønsker, hvor vi enten via omveje havde hørt om interessante tiltag eller strukturelle 
ændringer. Dernæst indledte vi vores eftersøgning med en mere bred søgning på Internettet, 
hvor vi igen søgte efter nedskrevne værdier eller overordnede personalepolitikker. Vi sendte 
herefter en forespørgsel til HR chefer i virksomheder, som vi mente, opfyldte vort kriterium 
om en formuleret HR strategi. I forespørgslen præsenterede vi os selv, og fortalte, at vi var 
pædagogikstuderende fra Roskilde Universitet, der var i gang med et bachelorprojekt 
omhandlende læring i arbejdslivet, og at vi ønskede at se nærmere på, hvilken pædagogisk 
tænkning, der kunne være indlejret i en HR-strategi. Vi informerede samtidig om, at vi var 
interesserede i at fordybe os i den givne virksomheds ledelses- / HR strategi, og at vi 
forestillede os et interview med informanten af en times varighed, hvor informanten fortalte 
os om virksomhedens HR strategi, baggrunden for den, og hvordan de praktiserede den. Vi 
spurgte endvidere om adgang til virksomhedens nedskrevne strategier, visioner, missioner 
mv. samt organisatoriske opbygning, og lovede samtidig fuld fortrolighed og anonymitet, 
medmindre andet blev aftalt. 
 
Det lykkedes os til sidst at få en kontakt til en tidligere kollega, som i mellemtiden var blevet 
forfremmet, således at hun nu stod i direkte reference til virksomhedens forholdsvis nyansatte 
HR-ansvarlige. Via den tidligere kollega fik vi således oprettet en kontakt til den HR 
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ansvarlige i virksomheden, som hun omtalte som en ”herre med meget på hjerte” 
(mailkorrespondance med kollega).  
 
Herefter fik vi en mail med en note om, at den HR ansvarlige var gået med til at sende os 
uddrag af virksomhedens HR strategi, hvilket viste sig at være en PowerPoint præsentation af 
HR strategien med en overordnet oversigt over emner i HR strategien. Vi blev i mailen bedt 
om at holde denne PowerPoint præsentation, og øvrigt materiale fortroligt og ikke bruge 
noget af det eksternt. Vi fik endvidere pr. mail tilsendt virksomhedens målsætning og 
politikker, samt en artikel, der var blevet udgivet i virksomhedens personaleblad i forbindelse 
med HR ansvarliges ansættelse, samt diverse papirer som anvendes ved virksomhedens MUS 
– samtaler. Endvidere fik vi fastlagt en dato til interview med HR ansvarlige i virksomheden 
med besked om, at der var afsat en time.  
 
Før mødet med HR ansvarlige sendte vi en mødebekræftelse som forberedende mail, hvor vi 
skrev, at vi var interesseret i dels at høre om HR ansvarliges baggrund som HR ansvarlig, og 
hans tanker bag virksomhedens HR strategi, målsætning og politikker, da vi ønskede at stille 
uddybende spørgsmål til elementer fra disse områder. Ligeledes gjorde vi opmærksom på, at 
vi ønskede at optage interviewet på diktafon. Denne sidste note medførte en mindre 
mailkorrespondance om, at HR ansvarlige tidligere havde været ude for, at båndoptagelser 
var blevet misbrugt, og at han derfor havde en modstand mod dette. Vores kontaktperson var 
imidlertid forstående, og skrev til os, at hun gik ud fra, at det var for at støtte vores noter, at vi 
ønskede at anvende diktafon, og at vi ikke kunne drømme om at misbruge optagelserne. Dette 
bekræftede vi over for vores kontaktperson, der fortalte os, at det ville være fint, hvis vi 
forklarede HR ansvarlige baggrunden for at bruge diktafon.  
 
Der var på trods af denne hændelse, alt i alt en god og konstruktiv kontakt med 
virksomheden, som medvirkede til at vi havde god mulighed for at forberede os på mødet 
med den HR ansvarlige. 
 
2.2.3 Metodiske overvejelser omkring interview som metode 
I vores projekt har vi, som tidligere nævnt, valgt at gøre brug af et interview med 
virksomhedens HR- ansvarlige.  
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For det første for at få beskrevet strategien af en central person i forståelsen af HR- strategien, 
herunder udformningen og udmøntningen af HR strategien, i og med, at man kan argumentere 
for at størstedelen af vores empiri består af dokumenter og nedskrevne strategier. Vi så derfor 
vores interview som en kærkommen mulighed for at få uddybende oplysninger om 
dokumenterne, idet dokumenterne i en interaktionistisk ramme ikke kan stå alene i den 
fortolkningsproces, som vi ønskede. 
 
”Betydningsbestemmelsen af indholdet i et dokument (…) er situeret og ikke fikseret. 
Dokumenter henter således deres betydning med inddragelse af den institutionelle ramme, det 
enkelte dokument indgår i og den aktuelle kontekst for dets konsumption, hvorfor betydningen 
af dokumentet aldrig kan gøre krav på at være en fikseret størrelse. Og da et dokument ofte 
”lever” i forskellige institutionelle sammenhænge, vil det samme tekstmateriale afgive 
forskellige betydninger afhængigt af den institutionelle ramme og den specifikke kontekst” 
(Mik – Meyer in Järvinen og Mik – Meyer, 2005:196) 
 
For det andet for at orientere os om den HR- ansvarliges jobmæssige erfaringsgrundlag. Var 
det fx. en person med en stærkt økonomisk-, psykologisk- eller pædagogisk orienteret 
baggrund? Hvor stor erfaring havde han med rollen, og hvor meget er HR strategien 
budgetteret med? Alle disse fakta ville være vanskelige at læse sig frem til i nedskrevne 
strategier, men ville kunne bidrage til at danne en forståelse af det menneskesyn og den 
prioritering som HR- strategien er tildelt i virksomheden. 
 
Således valgte vi specifikt at fokusere vores interview til at søge svar, der skulle belyse 
tankerne og forståelsen bag de nedskrevne strategier, samt afklare vores informants baggrund 
og prioriteringer, for derefter at forsøge at udlede hvilket menneskesyn, samt prioriteringer 
HR strategien er styret af ”Det, den interviewede siger i samtalen, fortæller noget om, 
hvordan vedkommende ser sin verden”.. Det kvalitative interview tænkes således anvendt 
som en hjælpemetode i forbindelse med analysen af den formulerede HR strategi.  
 (Staunæs og Søndergaard in Järvinen og Mik – Meyer, 2005:57).  
 
For at få disse forskningsspørgsmål besvaret, eller tilnærmelsesvist besvaret, valgte vi at tage 
udgangspunkt i Dorthe Staunæs’ og Dorte Marie Sønderggaards interaktionistiske 
tilgangsvinkel til et interview, som de præsenterer i teksten ”Interview i en tangotid”, hvor de 
beskæftiger sig med den dialogiske forskningstradition. At gå i dialog betyder ”at der skal 
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være mulighed for, at begge parter deltager og lytter. For at skabe mulighed for fornyet 
refleksion over vores emne” (Staunæs og Søndergaard in Järvinen og Mik – Meyer, 2005:55). 
 
Vi synes det var interessant at benytte os af Staunæs og Søndergaard, da de netop skriver ud 
fra samme kontekst, som vi beskæftiger os med; nemlig forholdet mellem forsker og den 
udforskede, når forskningen foregår blandt veluddannede erhvervsledere. Hvilke gensidige 
positioneringer forekommer der, når der forskes i erfaringer og oplevelser blandt meget 
magtfuldt positionerede aktører? (Staunæs og Søndergaard in Järvinen og Mik – Meyer, 
2005:60). 
 
Staunæs og Søndergaard understreger dog også vigtigheden af at forholde sig til 
interviewpersonens positionering i forhold til os. 
 
”Den ældre interviewperson vil måske læse den yngre kvindelige interviewer positioneret som 
en, der med rette kan bibringes relativt detaljeret indsigt i komplicerede sociale spilleregler i 
virksomhedens interne hierarkier(…) mens samme interviewperson måske læser en ældre 
mandlig interviewer som en af ”næsten samme slags gammel rotte i kompetitive 
organisationssammenhænge”, hvorfor han enten vil afsøge nødvendighederne i forhold til at 
konkurrere eller mulighederne for at udveksle kammeratlige indforståetheder” (Staunæs og 
Søndergaard in Järvinen og Mik – Meyer, 2005:57). 
 
Ifølge Staunæs og Søndergaard kan man ikke planlægge disse positioneringsmuligheder på 
forhånd, men det er vigtigt forinden at tage højde for.  
 
Vi var dog opmærksomme på, at netop fordi vi valgte at interviewe den HR ansvarlige, kunne 
vi ikke se os foruden, at han kunne argumentere godt for sig, og endvidere var godt trænet i at 
fremlægge virksomhedens og egne synspunkter og holdninger strategisk. Vi risikerede 
således, at vores interview ville indeholde en hel del reproduktion og færdigformulerede 
dagsordener, værdier, visioner og mål. Vi valgte derfor at benytte os af et delvist struktureret 
interview, hvor vi på forhånd havde udfærdiget en interviewguide, hvilket kan ses i bilag 0. 
 
2.2.4 Overvejelser omkring interviewguide  
Som vi nævnte i ovenstående afsnit søgte vi ved hjælp af vores interview at få et dybere 
indblik i de forståelser og tanker der lå bag udarbejdelsen af de skrevne dokumenter. For at 
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komme nærmere en forståelse af didaktik og læring var vi nødt til at opstille en række 
forskningsspørgsmål. Men da forskningsspørgsmål er abstrakte, forsøgte vi at omsætte disse 
til interviewspørgsmål. (Staunæs og Søndergaard in Järvinen og Mik – Meyer, 2005:65). 
 
Som førnævnt forsøgte vi således at gennemføre et delvist struktureret interview, idet vi på 
den ene side havde en række temaer, som vi ønskede at få dækket, samtidig med at vi 
ønskede en åbenhed over for spørgsmålenes rækkefølge og form, således at vi kunne forfølge 
informantens svar og fortællinger.  
 
2.2.5 Metodiske refleksioner omkring interviewsituationen 
Da vi tidligere har argumenteret for, hvorfor vi har valgt at benytte os af et interaktionistisk 
perspektiv for vores interview og dokumentanalyse, anser vi det også for relevant kort at 
beskrive den oplevelse vi fik ud af at besøge og interviewe den HR ansvarlige på 
virksomheden. 
 
Vi havde anmodet om et møde og havde fået en time til at foretage vores interview, hvor vi 
på forhånd havde formuleret opklarende og uddybende spørgsmål til de i forvejen sendte 
dokumenter (jf. Interviewguide bilag 0). Ved ankomsten til virksomheden blev vi modtaget 
meget formelt. Vi skulle i receptionen skrives ind som besøgende og have skilte udleveret. Vi 
blev dernæst hentet af HR ansvarlige; fortravlet men dog imødekommende. 
  
Ved interviewets begyndelse får vi med nød og næppe lov til at optage samtalen ved hjælp af 
diktafon, men kun fordi vi lover ikke at citere vores informant direkte, hvorfor vi i 
undersøgelsesfeltet blot refererer til den samtale der har fundet sted, samt vil benytte os af 
betegnelserne ”virksomheden” og den ”HR- ansvarlige”.  
 
Vi indleder interviewsituationen ved mødebordet på HR ansvarliges kontor. Der er stort set 
ingen indledende samtale, hvor vi kan forklare eller komme med vores forventninger til 
mødet, da HR ansvarlige selv tager ordet. Indledningsvis kommer han med et retorisk 
spørgsmål om, at ”hvad er det nu I vil høre noget om? Ja, det var noget med vores HR 
strategi.” Herefter begynder han at fortælle for os meget engageret og hektisk om sine 
erfaringer med HR strategier, mens han bevæger sig aktivt rundt i lokalet, og fremviser 
mapper over forskellige HR strategier, som han har udarbejdet. Interviewet bliver således i 
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høj grad slået an af HR ansvarlige, der i høj grad fremstår som en ”ildsjæl” i sit arbejde med 
HR.   
 
Ca. fem minutter inde i HR ansvarliges tale om sine erfaringer med HR strategier, kommer 
han ind på virksomheden, og betoner, at virksomheden skal være stærk til HR, fordi 
virksomhedens evne til at tiltrække og fasteholde medarbejdere er meget tæt knyttet til det 
HR arbejde, der foregår i virksomheden. 
 
Han kommer her ind på den HR strategi, som han, ifølge eget udsagn, alene har lavet for 
virksomheden. Her får vi af HR ansvarlige også mulighed for at se nærmere på nogle af de 
elementer der fremgår i strategien, hvortil vi svarer, at vi godt kunne tænke os, hvis han vil 
beskrive nogle konkrete tiltag i forbindelse med HR strategien. Herefter beder han os om at 
rykke over til skrivebordet. Vi rykker derfor fra mødebordet over til skrivebordet og sætter os 
i gæstestolene på den ene side af skrivebordet, mens HR chefen sætter sig ved sin skærm på 
den anden side af skrivebordet og finder PowerPoint filen med HR strategien frem på 
skærmen.  
Han fortæller indledningsvist, at filen, som han har fundet frem på skærmen, er en 
præsentation, som han lige har brugt på et internationalt møde, fordi han har lavet en 
international HR organisation i virksomheden, hvor HR strategien skulle indgå. Samtidig 
siger han til os, at vi bare skal spørge, hvortil vi svarer, at, det skal vi nok. 
 
Han indleder nu en systematisk gennemgang af virksomhedens HR strategi ud fra PowerPoint 
præsentationen på skærmen, og det er stort set ikke muligt at stille ham noget spørgsmål 
under resten af interviewet. Vi forsøger nogle gange at stille et par af vores 
interviewspørgsmål, men bliver affærdiget med, at, ”det kommer vi til”. Den HR ansvarlige er 
tilsyneladende meget opsat på at ville gennemgå hele PowerPoint præsentationen for os, 
inden for den time, som interviewet er aftalt til at skulle vare.  
 
Interviewet kommer altså i store træk til at handle om en, fra HR ansvarliges side, engageret, 
aktiv og hektisk gennemgang af virksomhedens HR strategi ud fra forskellige PowerPoint 
dokumenter på hans skærm. Vi får i denne første time af interviewet oplevelsen af, at vi ikke 
får en reel mulighed for at stille vore kritiske spørgsmål. Alligevel er interviewet interessant 
for os, og vores time går hurtigt. Interviewet må stoppe, da HR ansvarlige skal til et andet 
møde. 
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I bagklogskabens lys, kan vi se, at vi med den forberedende mail til HR ansvarlige om, at vi 
var interesseret i at høre om HR ansvarliges baggrund som HR ansvarlig, og hans tanker bag 
virksomhedens HR strategi og målsætning og politikker, i en eller anden grad måske har fået 
lukket af for, at vi kunne gå i dialog.  
 
Efter Interviewet får vi mulighed for at hilse på vores kontaktperson, som understreger over 
for os, at der er virkelig sker noget på HR området efter at den HR ansvarlige er startet i 
virksomheden. Nu bliver der fulgt op på tingene som fx 
medarbejdertilfredshedsundersøgelsen, og HR afdelingen inviterer nu løbende til en række 
inspirations gå-hjem-møder med forskellige arrangementer.  
 
Mens vi står inde hos på kontoret hos vores kontaktperson, banker HR ansvarlige pludselig på 
døren efter ca. fem minutters tid. Han fortæller, at hans møde er 15 minutter forsinket, så vi 
kan få yderligere tid til at stille ham spørgsmål, hvis vi er interesseret. Det takker vi ja til, og 
går med HR ansvarlige tilbage til hans kontor, hvor vi nu sætter os ved mødebordet. Der sker 
altså et brud i interviewsituationen, som vi ikke havde forudset, men som vi så meget desto 
mere sætter pris på. Især fordi HR ansvarlige denne gang virker afslappet. For første gang den 
dag, begynder vi at gå i dialog med hinanden. Han stiller spørgsmål til os, og lytter til, hvad 
det er for spørgsmål, som vi er interesseret i at få uddybet, og taler ikke kun ud fra sin egen 
forståelse af, hvad han tror vi vil vide noget om. De 15 minutter bliver til tre kvarter, hvor vi 
her får en helt opfattelse af HR ansvarlige og mere substans på HR strategien. Vi føler begge, 
at stemningen i høj grad er mere uformel i denne anden del af interviewet, hvor vi også får 
besvaret resten af vores i forvejen formulerede spørgsmål og flere til.  
 
Interviewet som sådan, giver os et indtryk af HR strategien, ifølge HR ansvarlige, og de 
omgivelser han og HR strategien agerer i. Vi møder i sandhed en mand ” med meget på 
hjerte”, og netop fordi det tilsyneladende er ham, der specifikt har formuleret virksomhedens 
HR strategi, er det gavnligt for vores forståelse af den skrevne HR- strategi. Vi får således 
bekræftet, vores metodiske udgangspunkt, vigtigheden af at få præsenteret tankerne og 
ideerne bag dokumenterne, idet det i vores tilfælde ikke bare opklarer, men også udvider en 
række kritiske forståelser af dokumenternes udsagn. 
 
RUC – Pædagogik & Uddannelse., bachelormodul, Hold 06, gruppe 10 - Side   
	 
2.2.6 Metodiske overvejelser omkring det indsamlede empirimateriale 
Den indsamlede empiri udgøres dels af dokumenter, som hver især kommunikerer til 
virksomhedens HR strategi, og her ”udgør en tydelig markering af det organisatoriske” 
(Dahler-Larsen in Järvinen & Mik-Meyer, 2005: 242) og dels af interviewet med den HR 
ansvarlige, som også kan siges at kommunikere til virksomhedens strategi. Denne del af 
empiriindsamling indgår som transskriptioner af interviewet. Der er her optaget to bånd, 
hvoraf båndet med den første times interview er transskriberet, og indgår som et emne i 
analysen af HR strategien. Båndet fra den anden del af interviewet er ved en fejl blevet 
overskrevet, inden vi nåede at få det transskriberet. Derfor har vi desværre kun løsrevne noter 
fra denne del af interviewet.  
 
Den indsamlede empiri, der samlet vedrører HR strategien, bærer præg af at være 
”nyetableret”, idet den HR ansvarlige, og såkaldte ophavsmand for virksomhedens HR 
strategi, er forholdsvis nyansat. Vi mener dog ikke, at det får nogen væsentlig betydning for 
selve analysen af HR strategien i projektet, da vi i afgrænsningen af projektet har fravalgt 
medarbejderperspektivet, og udelukkende ønsker at belyse, hvorvidt en HR kan siges at skabe 
rum for læring ud fra et teoretisk perspektiv. Dog kan det få betydning for forståelsen af, 
hvorfor virksomheden gør, som den gør.  
 
Vi er efter interviewet blevet klar over, at den del af HR strategien, som vi fik tilsendt før 
interviewet, kun udgør en del af den af den samlede strategi, idet det er HR ansvarlig tanker, 
ideer, erfaringer, motivation og engagement, der er hele grundlaget for udarbejdelse af og 
implementeringen af HR strategien. Vi har dog forsøgt at gengive dele af de tanker som blev 
udtrykt ved interviewet og lader indholdet af interviewet danne vores analytiske 
udgangspunkt i projektet. 
 
2.2.7 Metodiske overvejelser omkring analyse af empiri 
Vi har i vores behandling af empirien foretaget en analyse af virksomhedens HR strategi ud 
fra et interaktionistisk perspektiv. Dernæst har vi sat denne analyse i spil med en didaktisk 
analyse med afsæt i den bæredygtige læringsteori, som vi vil analysere os frem til som en 
videreudvikling af Wengers læringsteori om praksisfællesskaber og Deweys læringsteori om 
learning by doing.  
Forud for den interaktionistiske analyse af HR strategien har vi foretaget en dokumentanalyse 
af de modtagne dokumenter, som har tydeliggjort det for os, at ikke på noget tidspunkt har 
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haft direkte adgang med virksomhedens HR strategi, men derimod kun adgang gennem 
dokumenter, som kommunikerer til HR strategien.  
 
Med det interaktionistiske perspektiv har vi set på vores empiri som et emne, der kan give os 
informationer om virksomhedens HR strategi for at få informationer om dette emne, modsat 
den fænomenologiske tilgang hvor sigtet er at få udviklet en mere rigtig forståelse af 
fænomenet HR strategier. (Mik-Meyer in Järvinen & Mik-Meyer 2005: 195) 
 
Selve den interaktionistiske analyse af HR strategien underbygges af en dokumentanalyse, 
noter og transskribering fra interviewet med HR ansvarlige. Vi er klar over, at der i de 
tilfælde, hvor vi anvender noter fra og transskriberingen af interviewet, kan være en risiko 
for, at vi kommer til at anvende netop dette dokumentmateriale som et slags ”neutralt vindue” 
eller en ”kilde” til at få en mere rigtig viden om det fænomen, der er genstand for 
undersøgelsen, idet vi tager udgangspunkt i, hvad HR ansvarlige siger om emnet. (Mik-Meyer 
in Järvinen & Mik-Meyer, 2005: 194) Vi er opmærksomme på denne kritik, som vi forsøger 
at imødekomme ved at fokusere på behandlingen af de spørgsmål, der er centrale at stille i et 
interaktionistisk perspektiv for at få informationer om emnet HR strategien i virksomheden.  
 
En væsentlig rød tråd, ud fra et interaktionistisk perspektiv, bliver dermed, at dokumenter 
anskues som et materiale, der henter betydning fra en række eksterne forhold, der 
kendetegner dokumentets produktionsproces og den efterfølgende konsumptionsproces. 
(Mik-Meyer in Järvinen & Mik-Meyer, 2005: 194) Institution og kontekst bliver samtidig to 
helt centrale begreber i analysen af dokumenter i en interaktionistisk begrebsramme. (Mik-
Meyer, in Järvinen & Mik-Meyer 2005: 195) 
 
Begrebet institution anvendes her synonymt med Holsteins og Gubriums definition af social 
institution, der i denne sammenhæng relaterer sig direkte til forskellige organisatoriske 
sammenhænge fx skoler, revalideringscentre mm. i og med, at den organisatoriske 
sammenhæng skaber en institutionel ramme for hvilke handlinger og fortolkninger deltagerne 
vil finde relevante. Mens kontekstbegrebet indfanger den helt specifikke situation, der 
indrammer aktørernes handlinger, og dermed kan bidrage til at løsne lidt op for den 
regulering af aktøren, som instituionsbegrebet i visse analyser kan føre til. (Mik-Meyer in 
Järvinen & Mik-Meyer, 2005: 196) 
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Centrale spørgsmål i dokumentanalysen i et interaktionistisk perspektiv bliver derfor: Hvor 
frit kan en aktør tolke et dokument, dvs. hvor fri fortolkningsprocessen er af institutionelle og 
kontekstuelle forhold? (Mik-Meyer in Järvinen & Mik-Meyer 2005: 196) Hvordan anvendes 
dokumentet i forskellige sammenhænge, og hvilke konsekvenser får det for praksis? Hvordan 
begreber påvirker forskellige organisationers handlinger? Hvilken effekt får dokumentet for 
praksis, dvs. hvilken rolle spiller dokumentet i en given social interaktion? Hvor og hvornår 
er det blevet til? I hvilken institutionel sammenhæng? Hvilke aktører er i kontakt med det, 
samt hvilke handlinger fører det til hos forskellige aktører? Hvad var de konkrete praktiske 
omstændigheder for dokumentets tilblivelse. Havde alle relevante aktører mulighed for at 
deltage. (Mik-Meyer in Järvinen & Mik-Meyer 2005: 199) 
 
Det er med afsæt i nogle af disse spørgsmål, at vi har forsøgt at foretage en analyse af HR 
strategien i et interaktionistisk perspektiv.  Vi forvandler dermed ting ved at inkorporer dem i 
en tekst, og ved at skrive noget i et bestemt format, oversætter vi det fra det specifikke og 
lokale og laver det om til ”fakta” og dokumenter”, som antager selvstændig eksistens. (Mik-
Meyer in Järvinen og Mik-Meyer, 2005: 202) 
 
2.3 Realibilitet 
Resultaterne i konklusionerne forventes at stemme med andre lignende undersøgelser. Idet 
projektet på den ene side er baseret på teori, som anvendes til at beskrive og analysere 
teoretiske aspekter, og på den anden side indeholder et lille datamateriale, kan reliabiliteten 
betegnes som analytisk.  
 
Idet vi er to i projektet og ikke har haft nogen hjælp udefra, har vi selv stået for 
gennemførelsen af interviewet med informanten og den efterfølgende transskribering og 
analyse af interviewet. Der skulle derfor være en stor sandsynlighed for, at transskriberingen 
af interviewet og den efterfølgende analyse af disse er ensartede, idet vi har bestræbt os på at 
strukturere fremgangsmåden for disse processer.   
 
Vi har i transskriberingen på den ene side forsøgt at transskribere interviewene ordret og være 
tro mod informanterne. På den anden side har vi samtidig forsøgt at producere en 
sammenhængende tekst og være opmærksom på de forskellige regler for tale- og skriftsprog. 
Ved utydelige passager og andre former for støj, har vi kommenteret dette i parentes, ligesom 
vi har noteret stemningsskift hos informanten i parentes. 
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Da informanten under den første del af interviewet havde det indtryk, at vi ønskede en 
beskrivelse af HR strategien, opstod der en situation, hvor vi rykkede os fra mødebordet over 
til skrivebordet. Han refererer her, i præsentationen af HR strategien, til forskellige elementer 
fra filen på skærmen, som vi i den efterfølgende analyse af transskriberingen ikke er i 
besiddelse af. I de tilfælde hvor vi er i tvivl om, hvad informanten refererer til, har vi 
markeret det med punktummer i gåseøjne som vist her (...). 
 
2.4 Validitet 
Vi er opmærksomme på, at vi overordnet i transskriberingen af interviewene oversætter fra et 
talesprog med ét regelsæt, til et skriftsprog med andet regelsæt, ligesom vi er opmærksomme 
på, at vi oversætter informantens talesprog med det sæt af sproglige mønstre, som han 
besidder til vores tale og – skriftsprog, hvad det indbefatter af sproglige antagelser og 
mønstre. Vi er ligeledes opmærksomme på, at vi overordnet i transskriberingen af 
interviewene oversætter fra et talesprog med ét regelsæt, til et skriftsprog med andet regelsæt, 
ligesom vi er opmærksomme på, at vi oversætter informantens talesprog med det sæt af 
sproglige mønstre og betydninger, som han besidder til vores tale og – skriftsprog, hvad det 
indbefatter af sproglige antagelser, mønstre og betydninger. Vi er desuden opmærksomme på, 
at såvel transskriptionen, og den øvrige indsamlede empiri vedrørende HR strategien, ikke er 
repræsentationer af en oprindelig virkelighed, men derimod er fortolkningsmæssige 
konstruktioner, som er nyttige redskaber til givne formål, og som kun kan give os nogle 
informationer om projektets felt. Hvor vidt disse informationer kan siges at være holdbare, vil 
skulle undersøges i praksis. (Mik-Meyer in Järvinen & Mik-Meyer, 2005: 195) 
 
2.5 Projektets opbygning 
Projektets undersøgelsesfelt falder i fem dele.  
 
Da vi tager udgangspunkt i HR strategien, finder vi det naturligt at præsentere dette område 
først i projektets undersøgelsesfelt, for derigennem at få en logisk opbygning af projektet. 
Første del er derfor en fremstilling og problematisering af HRM som praksis.  
 
Da formålet med undersøgelsesfeltet er læring i en HR strategi, er vi nødt til dels at analysere 
de valgte læringsteorier, som er analyseredskabet for den didaktiske analyse, som sker senere 
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i projektet, og dels at analysere virksomhedens HR strategi, da den er rammen for den 
didaktiske analyse.  
 
Derfor består anden del således af en komparativ analyse og videreudvikling af Wengers 
læringsteori om praksisfællesskaber og Deweys læringsteori om learning by doing. Mens 
tredje del er en interaktionistisk analyse af virksomhedens HR strategi.  
 
I fjerde del sætter vi det læringsbegreb i spil med HR strategien og analyserer og diskuterer, 
hvorvidt HR strategien kan siges at skabe rum for læring ud fra vores bud på en bæredygtig 
læringsteori, som er en videreudvikling af Wengers læringsteori om praksisfællesskaber og 
Deweys læringsteori om learning by doing. 
 
Femte del er en diskussion af de spørgsmål, der dukker op i forbindelse med den didaktiske 
analyse af virksomhedens HR strategi.  
 
3 HRM 
I et forsøg på at forstå en HR strategi som et samlet begreb, har vi valgt at tage udgangspunkt 
i ledelsesbegrebet Human Resource Management (HRM), fordi det er en ledelsesform, der 
både kan give os et bud på, hvorledes ledelsen kan gribe begrebet og benytte det som et 
ledelsesværktøj, men også i høj grad give os en fornemmelse for hvorfor ledelsen benytter sig 
af værktøjet. 
 
Afsnittet her har således det formål at det dels skal være beskrivende og opklarende, men 
også diskuterende, således at vores forståelse og undren over HRM begrebet kommer i spil. 
Vi vil derfor, hovedsageligt ved hjælp af Graversen & Holt Larsen, forsøge at fremhæve de 
mest markante opfattelser af begrebet, samt fremhæve en række af de modstridende 
definitioner, som der hersker om begrebet.  
 
3.1 Hvordan skal HRM forstås? 
Når man skal definere hvad HR egentlig er der, til trods for en stor forskningsindsats, og 
mange publikationer siden 1980’erne, stor uenighed om hvad begrebet egentlig betyder. 
Ifølge Graversen & Holt Larsen skyldes dette til dels at fagområdet omhandlende dette 
begreb, baserer sig på teoretiske bidrag fra mange og meget forskellige teoriområder. Blandt 
disse kan nævnes individual- , social- og organisationspsykologi, organisationsteori, 
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sociologi, filosofi, pædagogik og arbejdsmarkedsforhold (Graversen & Holt Larsen, 
2004:212). Med andre ord er HRM en praksis ”som ikke er en teori, men et patchwork af 
teoretiske bidrag” (Graversen & Holt Larsen, 2004:219). Det er derfor vanskeligt at favne, 
hvad human resource begrebet egentlig indeholder, da det er genstand for en lang række af 
fortolkninger og brugssammenhænge, fælles er dog, at der er tale om et arbejdsredskab til at 
udvikle og udnytte de menneskelige ressourcer i virksomheden og anvendelsen af disse 
ressourcer tillægges en strategisk betydning for virksomheden (Bottrup & Hvid, 1995:11).   
Dybest set skal HRM således ses som processer og ikke kun strukturelle træk, metoder, 
værktøjer og systemer. Det er af stor vigtighed at se HRM i relation til den kultur og kontekst, 
som den fungerer indenfor. Som ovenstående ligeledes antyder, er det vigtigt ikke kun at 
vurdere HRM ud fra de objektive og konstaterbare elementer i form af fx forfremmelse eller 
lønregulering, men også anskue den sociale konstruktion og meningsskabelse i form af 
subjektive oplevelser af hændelser, og strukturer (Graversen & Larsen, 2004:222). Vores 
vurdering af HRM i forhold til virksomheden bliver således mere teoretisk funderet, i og med 
vi kun har HR ansvarliges bud på virksomhedens sociale konstruktion og meningsskabelse. 
Vores diskussion og forståelsesramme af HRM tager derfor udgangspunkt i en, ifølge 
Graversen & Holt Larsen typisk, men også bredt accepteret definition af HRM. 
 
”Human ressource management er en særegen tilgang til beskæftigelse af mennesker, som 
har til formål at skabe konkurrencemæssige fordele ved en strategisk anvendelse af en meget 
engageret og kvalificeret arbejdsstyrke. Dette sker ved integreret anvendelse af kulturelle, 
strukturelle og personalemæssige teknikker” (Storey in Graversen & Larsen, 2004:216). 
 
Som definitionen tydeligt indikerer, er HRM et meget overordnet begreb, som kan tage 
forskellige former og betydninger alt efter hvilke kræfter og tanker og ikke mindst hvilket 
menneskesyn der skal skabe den strategiske ramme, som arbejdsstyrken skal formes efter, 
hvilket efter vores mening blot synliggør den metodiske vigtighed i at undersøge baggrunden 
for den nedskrevne strategi. 
 
3.2 Hvad er den strategiske betydning af HRM? 
Når den strategiske tilgang til HRM netop er så overordnet, mener vi også, at vi havner i en 
diskussion om, hvorvidt man strategisk kan anvende, udvikle, og ikke mindst udnytte en 
kvalificeret arbejdsstyrke, i det vi mener at det er selvmodsigende i sig selv.  
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Dette begrunder vi med, at HRM og brugen af menneskelige ressourcer, har sin popularitet 
grundet mange ydre omstændigheder. 
I takt med ændrede markedsvilkår, stærk konkurrence og nye teknologiske 
produktionsmetoder, desto større behov er der for at forstå medarbejdernes kompetencer som 
et grundlag for fortsat udvikling og overlevelse. Og desto større behov er der for at kunne 
arbejde mere langsigtet med strategisk kompetenceudvikling. (Relsted m.fl. 2006:12).  For 
organisationen som helhed kommer kompetence til udtryk som konkurrencemæssig styrke 
eller kernekompetence, hvilket også betyder at organisationen i praksis står stærkt på det 
vare- eller ydelsesmarked man opererer på (Graversen & Holt Larsen, 2004:340). Man kan 
således sige at netop menneskelige kompetencer er hele essensen ved HRM. 
Overfor står den mere klassiske managementtradition, der mener at fremtiden kan formes og 
skridt kontrolleres. I denne tradition er ambitionen således at have en planlagt retning ind i 
fremtiden, så midlerne hertil også må planlægges langsigtet. Kompetenceudviklingen må 
derfor også sammenkobles med det overordnede ønske om virksomhedens fremtidige 
placering, hvilket også kræver en langsigtet planlægning (Relsted m.fl. 2006:12). 
 
Man kan heraf udlede, at en strategisk kompetenceudvikling ikke kan sættes ind i en plan 
med en start, en midte og en afslutning, men må siges at være en konstant proces, hvilket vi 
overordnet mener, er en vanskelig balancegang. For hvordan kan man både frigøre og udvikle 
kompetencer samtidig med at man ønsker, og behøver at styre dem i en bestemt retning under 
stramme tidsforløb?  
 
Ifølge Graversen & Holt Larsen er der ikke nogen klare retningslinier for hvorledes denne 
problemstilling kan gribes an, for med udgangspunkt i den ovenstående definition udgør 
medarbejderne i virksomheden godt nok en ressource af strategisk betydning, men ressourcen 
behøver ikke at blive anvendt på nogen strategisk måde for at være HRM. Det fremgår altså, 
at HRM tilsyneladende hviler på en antagelse om, at en operationalisering af strategier både 
er mulig og gør en forskel(Graversen & Larsen, 2004:216). 
Dette modsætningsfyldte forhold, vil vi dog diskutere nærmere i vores diskussionskapitel, 
hvor vi vil forsøge at diskutere vores spørgsmål ud fra vores empiriske og teoretiske ramme. 
 
Ovenstående modsætninger er dog ikke nye betragtninger. Man har tidligere, og nogle gør 
stadigvæk, delt HRM op i en henholdsvis blød og hård definition. Hvor den bløde dimension i 
høj grad appellerede til indsigt og autonomi, sigtede den hårde form i højere grad efter 
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kontrol og styring (Bottrup & Hvid, 1995:15). Denne sondring mener Graversen &Holt 
Larsen dog udspringer af en ideologisk diskussion, som fulgte med i kølvandet af 
fremkomsten af HRM. Vi mener dog det er vigtigt at nævne denne sondring i netop denne 
kontekst, idet vi mener, at det er en god måde at få en forståelse af det menneskesyn, og ikke 
mindst den strategi der ligger til grund for brugen af HRM. Ved at få indsigt i dette emne 
mener vi således at vi i højere grad har mulighed for at undersøge de muligheder vi ser for 
læring ud fra vores teoretiske værktøjer.  
 
3.3 Hvordan forstås læringsbegrebet i HRM? 
Som nævnt tidligere er kompetence5 et helt centralt begreb i anvendelsen af HRM, hvorfor 
læring også har en central rolle indenfor HRM. 
 
”Organisationen må lære for at kunne ændre sig, og ændre sig for at kunne lære, for at 
imødekomme de internationale udfordringer” (Graversen & Holt Larsen, 2004: 339). 
 
 For at udvide citatet vil Graversen & Larsen argumentere for, at for at imødekomme disse 
internationale udfordringer kræver virksomheden netop kvalificerede og kompetente 
medarbejdere, hvilket er egenskaber, som skal erhverves gennem netop læring. 
 
Læringsprocessen er også baseret på erfaring, og ifølge HRM praksis anerkender man også, at 
læring er en indre proces, og uddannelse og undervisning er input der kommer udefra. Det er 
dog også vigtigt at HRM praksissen i høj grad appellerer til den enkeltes eget ansvar, og at 
vedkommende selv er indstillet på læreprocessen.  
 
Således beskriver Senge dette forhold: ”En organisations opsathed på og evne til at lære kan 
aldrig blive større end dens medlemmers” (Senge, 2003:17). 
 


Netop kompetence udtrykker at en person eller organisation besidder nogle forudsætninger, som er anvendelige 
eller nødvendige i forhold til det omgivende miljø  
For personen afspejler det i praksis såkaldt employability, der nærmest kan oversættes med genanvendelighed, 
beskæftelighed eller personlig markedsværdi (Nordhaug in Graversen & Larsen 2004:339).
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For at opsummere dette afsnit, er det således vanskeligt at give en klar definition af hvad 
HRM egentlig er og hvordan det skal benyttes. Resultatet af HRM som ledelsesværktøj er 
således et resultat af de meninger og strukturer som lægges ind i det.  
Helt centralt for dette ledelsesværktøj er dog, at det er kompetencer, og der af menneskelige 
ressourcer, der ligger til grund for begrebet. Måden hvorpå man bedst udnytter disse 
ressourcer er dog en konstant diskussion, farvet af hvem der stå bag den overordnede 
forståelse af ledelsesværktøjet, og hvilke instrumenter eller metoder man anvender for at få 
den ønskede virkning. Ligeledes er resultatet af HRM også i høj grad lagt ud til 
medarbejdernes eget ansvar, i det deres evne til at tilegne sig kompetencer også i høj grad 
handler om deres egen indstilling til læreprocessen. 
 
4 Læring ifølge Wenger og Dewey 
Læringsbegrebet har efterhånden været til debat i en årrække, og der er blevet stillet 
spørgsmålstegn ved såvel de kendte læringssammenhænge, som ved forestillingen om, 
hvordan mennesker lærer bedst. Begrebet livslang læring (Elkjær, 2005: 12) og forestillingen 
om viden, som noget, der ikke længere kan opbevares og overføres uden videre, er i dag 
blevet en del af vor almindelige tilgang til læring. Eksempelvis anskues viden inden for nyere 
sociale læringsteorier, som et resultat af indre, kognitive processer hos den enkelte, samtidig 
med at viden skabes og trives i såkaldte praksisfællesskaber, og der er en større forståelse af, 
at viden ikke kan forblive inden for bestemte afgrænsende faggrupper, men at dens 
problemorienterede karakter, fordrer krydsning af fagligheder (Binder & Elkjær, 2000: 87).  
 
Dette betyder, at der på en og samme tid stilles store krav; ikke alene til medarbejdernes 
faglighed, men også deres sociale evner om dels at kunne indgå i de mange forskellige 
praksisfællesskaber, om dels at kunne forholde sig til andre fagligheder og på samme tid 
formå at holde fast i egen faglighed, om dels at kunne forhandle mellem mening mellem 
praksisfællesskaberne, og om dels at kunne omsætte denne ”forholden sig i praksis” til 
læring.  
 
Vi vil i det følgende beskæftige os med Wengers sociale læringsteori om praksisfællesskaber6 
og Deweys socialt kulturelle læringsteori om learning by doing7. Begge teorier kan siges at 

6
 Wenger, E.: Praksisfællesskaber. Hans Reitzel Forlag, 1. udgave, 2. oplag 2006  
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komme i både en psykologisk og en etisk form. Den psykologiske form har et beskrivende 
perspektiv, og siger noget om, hvordan mennesket lærer bedst, hvor den etiske form har et 
normativt perspektiv, som siger noget om, hvad mennesket bør gøre for at lære, og hvordan 
vilkårene bør være for at mennesket kan lære. Vi vil forsøge at beskæftige os med det 
beskrivende perspektiv i begge teorier. 
 
Vi vil argumentere for, at den læring der ifølge Wengers teori om praksisfælleskaber, finder 
sted gennem deltagelse i praksisfællesskaber ikke kan hævdes at være et bæredygtigt rum for 
læring, idet den forhandling af mening, der sker imellem deltagerne i praksisfællesskabet, 
også er en forhandling om identitet, som skaber et rum for social magt. Dette fører os videre 
til en introduktion af Deweys læringsbegreb og argumentation for, at et rum for læring må 
hvile på et sæt af værdier, der tilgodeser, at der er rum for alle deltagerne til udfolde sig, og 
intellektuelt reflektere over meningsfulde problemstillinger. Vi vil til slut forsøge at udvikle 
en teori, hvor vi vil kombinere de to teorier og argumentere for, at et bæredygtigt rum for 
læring nødvendigvis må hvile på et sæt af værdier, der tilgodeser, at der på den ene side tages 
ansvar for, og drages omsorg for, at mindre modne eller nye deltagere i et praksisfællesskab, 
har mulighed for at deltage på lige fod med mere modne og erfarne deltagere, og på den 
anden side tage ansvar for, at deltagerne i deres i praksisfællesskaber, får tid og rum til at på 
den ene side at forhandle mening i et magtfrit rum og på den anden side at udfolde sig og 
reflektere i og over praksis for at det kan resultere i et læringsudbytte.  
 
4.1 Analyse og diskussion af læringsteorier 
Vi har med Wengers teori en social læringsteori, hvor læring ikke er knyttet til bestemte 
læringssituationer, men er alle vegne og ses som et forhandlingsprojekt, hvor det handler om 
at lære at få adgang til at deltage i praksisfællesskaber gennem en fortsat gensidig og 
engageret forhandling af mening og konstruktion af identiteter i praksisfællesskaber (Wenger, 
2006: 14). Teorien om praksisfællesskaber har anknytninger til den russiske kulturhistoriske 
tradition, men er først og fremmest udsprunget af antropologiske studier i industrialiserede og 
ikke-industrialiserede samfund, selvom forbindelsen hertil efterhånden er trådt i baggrunden, 
mens der er klare paralleller til blandt andet social konstruktionismen og andre studier om 

7
 Dewey, J. in Hartnack, Justus & Sløk, Johannes: John Dewey 2. udg. 1. oplag, Rosinante 2000 fra serien De 
store Tænkere. 

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læring i social bevægelse (Illeris, 2001; 110). Den sociale læringsteori befinder sig ifølge 
Wenger i krydsfeltet mellem filosofi, samfundsvidenskaber og humanvidenskaber, og 
afspejler en spænding mellem teorier, der gør handlingen til det primære (Wenger, 2006: 23). 
 
Med Deweys læringsteori har vi en læringsteori, som er tæt knyttet til hans filosofi og version 
af pragmatismen. Deweys version af pragmatisme, som han også kalder for 
eksperimentalismen eller instrumentalismen, er båret af et socialt og politisk engagement, og i 
hans version er pragmatismen en filosofisk metode, der rummer nødvendigheden af at 
eksperimentere med forskellige mulige konsekvenser af at løse samfundsmæssige presserende 
problemer på forskellige måder. Læring bliver hos Dewey et demokratisk modningsprojekt 
med den refleksive tænkning som en intellektuel problemløsningsmetode i form af 
anvendelse af ideer og hypoteser, begreber og teorier som læringsmetode (Elkjær, 2005: 81), 
hvor problemløsninger altid er foreløbige, og skal testes igen og igen, fordi også verden er 
foreløbig (Elkjær, 2005:102).  
 
4.1.1 Handling er central for læring 
Wenger og Dewey ser begge handlingen som central for læring, dog adskiller de sig 
væsentligt i deres forståelse af, hvad der udgør handlingen. For Wenger forbindes handling 
med et såkaldt forhandlingsbegreb, mens handling hos Dewey forbindes med hans 
refleksionsbegreb.  
 
Forhandlingsbegrebet udgøres hos Wenger af handling som deltagelse i praksisfællesskabet 
gennem gensidigt engageret forhandling om mening og konstruktion af identiteter i 
praksisfællesskabet, hvor handlingerne afhænger af deltagernes evne til at forhandle mening, 
og evne til at konstruere identiteter (Wenger, 2006: 14). 
 
Refleksionsbegrebet udgøres hos Dewey af handling som tænkningen, som han betragter som 
en organisk helhed, modsat datidens måde at anskue sammenhængen mellem tænkning og 
handling, der blev benævnt det såkaldte refleksbuebegreb. Refleksbuebegrebet anså 
menneskelig handling som en mekanisk sekvens, forstået på den måde, at vejen fra tænkning 
til handling kunne deles op i tre begivenheder i følgende rækkefølge: Påvirkning (sensorisk 
stimulus) – Tænkning (ide) – handling (Motorisk respons) (Elkjær, 2005:94). Deweys kritik 
af refleksbuebegrebet var baseret på at begrebet adskilte tænkning fra handling frem for at se 
tænkningen som en del af handlingen. Dewey redefinerer derfor refleksbuen til en cirkel for 
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at indfange det sammenhængende forhold mellem tænkning og handling. Erfaring skal 
således ses som en serie sammenhængende organiske koordinationer og en kontinuerlig 
relation mellem subjekt og verden. Med andre ord en forståelse af subjektet som værende i 
verden. Denne værende i verden er baseret på foreningen af tænkning og handling som 
tænkning i handling. (Elkjær, 2005:95). 
 
Der åbnes med Wengers forhandlingsbegreb og Deweys refleksionsbegreb op for to vidt 
forskellige, men afgørende handlingsperspektiver, som vi finder væsentlige at medtage i 
grundlaget for en bæredygtig læringsteori.  
 
Wengers forhandlingsbegreb er interessant, fordi det tydeligt skaber en forbindelse mellem 
deltagerne i praksisfællesskabet, når deltagerne er gensidigt engageret i forhandlingen af 
mening og konstruktion af identiteter, dog er det problematisk, at disse handlinger afhænger 
af dels deltagernes engagement og dels deltagernes evne til at forhandle mening og evne til 
konstruere identiteter. Forhandlingsbegrebet kan som så ikke stå alene, da forhandling nemt 
kan komme til at fremstå som en kamp, der enten tabes eller vindes, og derfor må 
forhandlingsbegrebet indlejres i en ramme, der skaber rum for ikke alene forhandling af 
mening, men udveksling af mening.  
 
Deweys refleksionsbegreb er på den ene side interessant, fordi det skitserer handling som 
tænkning i forhold til erfaringsdannelsen. På den anden side kan Deweys refleksionsbegreb 
nemt komme til at fremstå, som en individualistisk, intellektuel problemløsningsmetode, idet 
handlingen fokuserer på handlingen i tænkningen hos det enkelte individ. Som så kan 
refleksionsbegrebet heller ikke stå alene, men må i stedet indgå som et element på lige fod 
med forhandlingsbegrebet.  
 
4.1.2 Læring er et spørgsmål om ontologi 
Wenger og Dewey ser begge læring som et spørgsmål om ontologi, og er enige i, at 
læringstransformationen må betragtes som en kontinuerlig og ubrudt proces, der både kan 
være individuel og kollektiv.  
 
Ligeledes er Wenger og Dewey enige om, at når der tales om læring, handler det ikke om den 
læring, der finder sted i særligt indrettede uddannelsesinstitutionelle rammer, men derimod 
om livslang læring, som finder sted alle vegne. Idet læring for Dewey handler om at blive til 
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og vokse og modnes som menneske, som kultur og som samfund, kan læring ikke afgrænses 
til at finde sted i særligt i særligt indrettede uddannelsesinstitutionelle rammer, men finder 
sted på lang og på tværs af livet som helhed. (Elkjær, 2005: 85) Mens Wenger mener, at 
praksisfællesskaber ikke kun er knyttet til bestemte læringssituationer, men er alle vegne, 
hvilket vil sige, at vi alle har et tilhørsforhold til praksisfællesskaber; hjemme, på arbejde, i 
skolen, i forbindelse med vores hobbys, ja at vi kort sagt hører til mange praksisfællesskaber 
på et givent tidspunkt. Læring er altså ikke kun noget, der foregår i skolen eller på 
uddannelsesinstitutioner, idet den mest transformative læring, er den læring, der er forbundet 
med medlemskabet af praksisfællesskaber (Wenger, 2006: 16).  
 
4.1.3 Læring er en livslang proces, men…  
Selvom Wenger og Dewey er enige om, at læring handler om livslang læring, så stopper 
enigheden, når vi kommer til spørgsmålet om, hvornår mennesket lærer. Wenger hævder her, 
at mennesket hele tiden er deltager i et givent praksisfællesskab, og derfor hele tiden er i gang 
med at lære at få adgang til praksisfællesskabet, uanset alder, køn, profession o. lign. 
(Wenger, 2006: 16), mens Dewey modsat hævder, at læring ikke sker hele tiden, men kan 
afgrænses til at finde sted i de øjeblikke, hvor vante handlinger og betydninger ikke længere 
fungerer. Det er nemlig først i det øjeblik, hvor de vante handlinger og betydninger ophører 
med at være relevante og brugbare, at der dermed opstår der en ”usikker situation”, som kan 
gøres til genstand for nærmere undersøgelse. Det er i undersøgelsen af en sådan usikker 
situation, som Dewey benævner udforskning eller refleksiv tænkning, hvor der anvendes ideer 
og hypoteser, begreber og teorier til at definere den usikre situation, at muligheden for læring, 
gennem nye handlinger og betydninger, skabes. Men selvom Dewey hævder, at læring ikke 
sker hele tiden, så ser han dog alligevel tilegnelsen af erfaring og læring som en uafbrudt 
bevægelse, fordi mødet med nye usikre situationer altid vil være til stede (Elkjær, 2005: 15). 
 
Wenger og Dewey er altså enige om, at læring foregår hele livet igennem. Dog pointerer 
Dewey, modsat Wenger, at mennesket ikke hele tiden er i gang med at lære, men at det først 
er i det øjeblik, hvor der opstår en usikker situation og dermed erkendelsesmæssig tvivl, som 
medfører, at refleksionen begynder og måske fører til en løsning af problemet, at der opstår 
mulighed for læring. Med andre ord skal mennesket på en eller anden måde udfordres eller 
møde modstand, før der kan opstå mulighed for læring. 
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Vi må derfor her delvis forkaste Wengers sociale læringsteori om praksisfællesskaber, da det 
med hans teori om, at deltageren hele tiden er i gang med at lære at få adgang til et 
praksisfællesskab, ikke snarere er en teori om socialisering. Wengers teori lider her tydeligvis 
under manglen på en egentlig skelnen mellem tilfældige hverdagserfaringer, og de erfaringer, 
der fører til læring. En skelnen, der findes hos Dewey, når spørgsmålet kommer til, hvad 
viden er.  
 
4.1.4 Viden er ikke kun et spørgsmål om erfaring 
Når det kommer til spørgsmålet om, hvad viden er, ja så hævder Wenger, at viden skal forstås 
som både erfaring og kompetence, hvor enten erfaringen må tilpasse sig det givne 
kompetencesystem i fællesskabet, eller hvor kompetencesystemet kan ændres, så det passer til 
den nye erfaring. Kompetence betyder, at man evner at foretage værdsatte aktiviteter, så som 
at synge rent, opdage videnskabelige kendsgerninger, vokse op som dreng eller pige. Det er 
ifølge Wenger væsentligt, at en oplevelse af mening interagerer med et kompetencesystem, 
for at læring i praksis skal være mulig (Wenger, 2006: 162). 
 
Dewey derimod forstår viden som erfaring, hvor tænkningen er essentiel for at kunne lære af 
erfaringen, idet det er tænkningen, der sørger for, at mennesket er i stand til at relatere nye 
erfaringer til tidligere erfaringer. For at kunne fastforankre erfaring som viden og læring, 
skelner Dewey mellem reflekterede erfaringer og andre tilfældige hverdagserfaringer. 
Resultatet af refleksionen er intelligente handlinger, hvor handlingernes begrundelser og 
erfaringer med handlinger tydeligt påvirker hinanden i modsætning til spontane handlinger 
eller interventioner, som livet er fuldt af, og som kommer og går uden at kunne give 
anledning til refleksion (Elkjær, 2005:103).  
 
Viden hos Wenger er altså at træde i karakter som praktiker og kompetent medlem af et 
praksisfællesskab, idet viden forstås både som erfaring og kompetence, hvor enten erfaringen 
må tilpasse sig det givne kompetencesystem i fællesskabet, eller hvor det værdsatte 
kompetencesystemet kan ændres, så det passer til den nye erfaring. Hos Dewey er viden 
imidlertid at fremstå som den erfarne, modne og intelligente person, idet viden alene forstås 
som erfaring, der forstås som reflekteret erfaring, hvor refleksionen defineres som intelligente 
handlinger, der gensidigt påvirker hinanden og omsættes til ny viden.  
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Det interessante hos Dewey er, at den reflekterede erfaring som viden, og den noget uklare 
forståelse af, hvad er erfaring er hos Wenger, tilsyneladende tilhører mennesket selv, mens 
Wengers forståelse af kompetencebegrebet tydeligvis er noget, der defineres af andre, og hos 
Wenger specifikt af deltagerne i praksisfællesskabet. Spørgsmålet bliver her i en arbejdslivs 
sammenhæng, hvordan erfaring som viden kan overføres til andre, og hvem er det, der 
definerer værdsatte kompetencer? 
 
Wenger fremkommer her med et blik på kompetence, som værdsatte aktiviteter, mens han er 
uklar på, hvordan erfaring skal forstås. Dewey taler ikke kompetence som viden, men 
derimod reflekteret erfaring som viden, hvor refleksionen defineres som intelligente 
handlinger, der gensidigt påvirker hinanden, og omsættes til ny viden.  
 
4.1.5 Læring er ikke kun et socialt spørgsmål 
For Wenger er læring kun et socialt spørgsmål, hvor det er et grundvilkår for deltageren i 
praksisfællesskabet, at han eller hun i sit forsøg på at lære at få adgang til praksisfællesskabet 
igennem forhandling af mening og konstruktion af identiteter både kan blive enten inkluderet 
og ekskluderet (Wenger, 2006: 221). For at et praksisfællesskab kan lykkes, er der tre 
præmisser, som må opfyldes. Disse tre præmisser udgøres af gensidigt engagement, fælles 
virksomhed og fælles repertoire (Wenger, 2006: 90), og er en forudsætning for, at der 
overhovedet kan ske læring gennem en fortsat gensidig, engageret forhandling om mening og 
konstruktion af identiteter, som er den afgørende kilde til sammenhængen i et 
praksisfællesskab (Wenger, 2006: 89). Wenger forstår identitet som en betegnelse for, 
hvordan læring ændrer, hvem vi er, og skaber personlige tilblivelseshistorier i forbindelse 
med vores deltagelse i praksisfællesskaber, og betoner, at identitet dermed bliver et sted med 
social magt, som får en dobbeltnatur mellem på den ene side deltagerens evne til at forhandle 
mening og på den anden side deltagerens evne til at konstruere identiteter. Denne 
konstruktion af identiteter er noget, som deltagerne gør mod sig selv og hinanden hele tiden, 
og den kan være både positiv og negativ, idet den former hvad deltagerne er, og hvad 
deltagerne ikke er, og det er denne konstruktion af identiteter, der afføder både deltagelses- 
og ikke-deltagelsesidentiteter. Wenger betoner i samme moment, at med en social 
læringsteori, bliver det påtrængende med en teori om social magt. Han er her imidlertid svag i 
sin udmelding om, hvad en sådan teori om social magt skal gå ud på, da han først og 
fremmest sigter på, hvad en sådan teori ikke skal må indeholde. Han er samtidig vævende i 
sin udmelding om, at udfordringen i formuleringen af en social teori om magt består i at finde 
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begrebsliggørelser af magt, som på den ene side undgår rene og skære konfliktperspektiver, 
hvor magt indgår som dominans, undertrykkelse eller vold og på den anden side rene 
konsensusmodeller hvor magt fremstår som kontraktlige forhold eller som kollektiv enighed, 
der fx giver valgte embedsmænd autoritet (Wenger, 2006: 26).  
 
Wengers teori om praksisfællesskaber er på den ene side anvendelig, fordi den kan bruges til 
at beskrive de grundvilkår, der er til stede i arbejdslivet. På den anden side må Wengers 
læringsteori forkastes som en bæredygtig læringsteori, idet den ikke kan siges at være 
rodfæstet i et sæt af værdier, der drager omsorg for, at deltageren i praksisfællesskaber, får et 
trygt og så vidt muligt et rum fri for magt, så deltageren får en reel mulighed for et 
læringsudbytte, uanset hvilken grad af evne deltageren har til at forhandle mening og 
konstruere identiteter i praksisfællesskabet.   
 
Vi må her stille flere spørgsmål til Wenger blandt andet: Hvilke begrebsliggørelser af magt er 
der reelt tilbage? Kan deltagelse siges at være læring? Har deltagelse noget med demokrati at 
gøre? Og er hans sociale læringsteori om praksisfællesskaber ikke snarere en teori om 
socialisering, idet den tydeligvis lider under det manglende kulturelle perspektiv, som Dewey 
har med i sin læringsteori.  
 
For hos Dewey er læring altså ikke et socialt spørgsmål, men også et kulturelt spørgsmål, idet 
læring hos Dewey er et demokratisk modningsprojekt, hvor mennesket betragtes som et 
væsen, der skal modnes gennem sine personlige erfaringer, er det den modnes opgave at sikre 
at læringen tage udgangspunkt i de mindre modnes forudsætninger. Den modne person skal 
derfor bevidst være opmærksom på, hvilke funktioner, som de mindre modne allerede har, og 
på hvilke aktiviteter, som de mindre modne allerede mestrer (Brinkmann, 2006: 190), og 
samtidig være opmærksom på i hvilken retning de mindre modnes erfaring peger. Med andre 
ord skal den modne person, som besidder erfaringen, som sætter ham eller hende i stand til at 
vurdere enhver de mindre modnes erfaringer på en måde, bruge sin større indsigt til at hjælpe 
med at skabe vækstbetingelserne for den umodnes erfaringer, så de ikke kastes overbord 
(Dewey in Hartnack, J., Sløk, J., 2000: 207). Som så viser Deweys socialt kulturelle 
perspektiv at have afgørende betydning for et bæredygtigt rum for læring, og vi vil derfor 
inddrage i vores grundlag for behandlingen af vores empiri i næste afsnit.  
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4.2 Sammenfatning 
Vi har det følgende forsøgt at analysere os frem til, hvad Wenger og Dewey har at byde på i 
forhold til, hvad der kan siges at være en bæredygtig teori om læring gennem en række 
spørgsmål omkring læring. Vi er kommet frem til, at der på den ene side er visse ligheder hos 
Wenger og Dewey, men at der på den anden side samtidig er afgørende forskelle, som 
bevirker at elementer af teorierne enten anvendes, forkastes eller underbygges af hinanden i 
formuleringen af en bæredygtig teori. Hvad angår de områder, hvor Wenger og Dewey er 
enige, vælger vi i første omgang ikke at stille kritiske spørgsmål ved teorien, men vil 
umiddelbart lade disse elementer indgå i det grundlag ud fra hvilket vi vil formulere de 
kritiske spørgsmål, som vi ønsker at stille til vores empiri i det efterfølgende afsnit for 
derigennem at gøre vores teori aktiv. Men hvad udgør en bæredygtig læringsteori som en 
videreudvikling af Wengers praksisfællesskaber og Deweys learning by doing? 
 
En bæredygtig teori om læring som en videreudvikling af Wenger og Dewey kan defineres 
som en social og kulturel læringsteori, så der ikke kun tales læring ud fra et socialt perspektiv, 
men et kulturelt perspektiv, som hviler på et sæt af værdier, der er identiske med de 
demokratiske værdier, som derigennem skaber et magtfrit rum for læring, som den modne, 
erfarne og intelligente person er forgangsmand for i sin omsorg for og supervision af den 
mindre modne persons udviklingsproces. Sådan en bæredygtig teori om læring fordrer 
samtidig, at den modne person dels støtter den mindre modne og giver denne udfordringer, 
som er afstemt den mindre modnes evner og talenter, så den mindre modne derigennem får 
tid og rum til at til at lære at møde disse udfordringer gennem refleksiv intellektuel 
problemløsning og forhandling af mening og konstruktion af identiteter.  
 
Med baggrund i ovenstående vil vi i den didaktiske analyse af HR strategien forsøge at 
besvare spørgsmålet om, hvor vidt HR strategien skaber rum for læring gennem følgende 
kritiske spørgsmål til vores empiri, for derigennem at gøre vores teori aktiv.  
 
 Hvad er værdierne i virksomheden?  
 Hvad er refleksionsrummet i virksomheden? 
 Hvad er forhandlingsrummet i virksomheden? 
 Hvem drager omsorg for medarbejdernes læring? 
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Vi har således arbejdet os frem til vigtigheden ved at skabe et magtfrit rum til læring, så 
mulighederne for refleksion og forhandling af mening og konstruktion af identiteter kan finde 
sted i et så ”neutralt miljø” som muligt. 
 
4.3 HRM og Læringsteorien – et sammendrag. 
Dette afsnit finder vi nødvendigt, idet vi finder det nødvendigt at skitsere den overordnede 
forskel på vores teoretiske læringsredskaber og den overordnede kontekst, som vores 
virksomhed agerer indenfor. 
Nedenstående vil således tage udgangspunkt i dilemmaet ved at arbejde med både et 
ontologisk og epistemologisk læringsbegreb, idet der er nogle grundlæggende forskelle på, 
hvorledes de mener læring finder sted og endvidere forskellige bud på hvordan læring kan 
anvendes. 
Betydningen af denne forskel vil vi dog ikke behandle her, men vil blive brugt som stof til 
eftertanke i vores diskussion sidst i projektet. 
 
4.3.1 Ontologi  
Overordnet set mener både Dewey og Wenger at læreprocessen er et ontologisk begreb, 
forstået på den måde, at læring må betragtes som en kontinuerlig og ubrudt proces og som 
dybest set handler om at blive til og vokse som menneske. Læring er derfor ikke noget der 
finder sted indenfor faste rammer, men er snarere en proces der løbende finder sted i den 
enkeltes eget livsforløb ved enten refleksion eller forhandling og mening og konstruktion af 
identiteten. 
 
4.3.2 Epistemologi 
Overfor det ontologiske læringsbegreb står det epistemologiske, som i høj grad er en anden 
måde at anskue læring på. HRM er til dels splittet ved de to læringsbegreber i og med, at den 
gængse HRM praksis anerkender at læring er en indre proces, som ikke udelukkende finder 
sted indenfor institutionelle rammer. På den anden side er det centrale begreb indenfor HRM 
netop kompetencer, som udelukkende opstår ved hjælp af læring. Kompetencer, og derved 
læring er således de primære menneskelige ressourcer, som virksomheden vil udnytte eller 
”tappe” af medarbejderne, hvilket helt fundamentalt strider imod det ontologiske 
læringsbegreb.  
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Man kan således overordnet skitsere den overordnede forskel mellem de to måder at forstå 
læringsbegrebet ved at HRM grundlæggende ønsker en helt gennemkontrolleret 
”vidensproduktion” hvis input og output er nøje gennemkontrolleret, hvor læringsteorierne på 
den anden side mener, at læring ikke kan styres, men er en individuel proces, hvis output 
afhænger af tid og sted samt den refleksion det enkelte individ gennemgår.  
 
Men før vi kan komme så vidt, må vi først kaste et blik på vores empiri og forsøge at få et 
indblik i, hvad HR strategien er for en størrelse.  
 
5 Interaktionistisk analyse af HR strategien  
Vi fik i den teoretiske behandling af HRM tydeliggjort vanskeligheden ved at definere HRM 
begrebet, hvilket medfører, at det bliver vanskeligt at forfølge og samtidig vide hvilket 
”regelsæt”, der skal opfyldes, når man vælger at benytte HRM som styretøj for 
virksomheden. Vi blev opmærksomme på, at det netop derfor bliver vigtigt at forstå HRM 
som en proces, der skal plejes for at udvikle de kvalifikationer og kompetencer, som er 
nødvendige for virksomhedens overlevelse, og ikke mindst den grundlæggende årsag til 
anvendelsen af HRM. Det blev klart, at det for at kunne skabe disse kvalifikationer og 
kompetencer, kræver, at der er sørget for de rette betingelser, som inden for teorier om HRM 
imidlertid er beskrevet meget overordnede, da det er op til den enkelte selv, dennes leder og 
ikke mindst de rammer som virksomheden tilbyder. HRM fordrer således i teorien også, at 
der skal være plads til at lære. Det er dog meget flydende, hvorledes den enkelte virksomhed 
skal gribe denne læreproces, hvilket efterlader opfattelsen af HRM og læringsbegrebet som en 
meget overordnet og diffus ramme. Det interessant er nu at se på, hvor vidt det samme gælder 
den valgte virksomhed. V vil i det følgende forsøge at kaste et kritisk blik på en HR strategi 
ud fra forskellige perspektiver i forsøget på at distancere os og få et nuanceret indblik i, hvad 
en HR strategi er for en størrelse. Hvad har virksomheden ment, da de lavede deres HR 
strategi? Hvilken rolle spiller HR strategien i virksomheden? Hvornår og hvordan er HR 
strategien blevet til i virksomheden? Dette er blot nogle af de spørgsmål, som vi vil forsøge at 
besvare i vores interaktionistiske analyse af virksomhedens HR strategi.   
 
5.1 HR strategiens institutionelle og kontekstuelle sammenhæng 
Vi vil i det følgende forsøge at kaste et blik på HR strategiens institutionelle og kontekstuelle 
rammer, hvilket indbefatter ikke kun et blik på virksomheden, men også på den HR 
ansvarlige, idet vi vægter, at han har en tæt relation til HR strategiens organisatoriske og 
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institutionelle forhold, idet han hævder, det er ham, der ene og alene har forfattet HR 
strategien. 
 
Virksomheden, som danner rammen for den HR strategi, som vi ønsker at se nærmere på, 
fremstiller sig som en videnstung, international virksomhed, der blev grundlagt i Danmark i 
slutningen af 1800 tallet, og som har hovedsæde på Sjælland. Virksomheden har mere end 
3.000 medarbejdere, der fordeler sig globalt i USA, Europa og den resterende del af verden.  
Virksomheden har gennem de sidste fem år opbygget to vidt forskellige, men hver for sig 
globalt førende forretningsområder, og er blandt verdens 15 førende leverandører inden for 
det ene af deres kerneområder og betegnes som global markedsleder inden for det andet 
kerneområde.  
 
Virksomheden anvender værdibaseret ledelse ud fra et sæt af værdier, som den daværende 
direktion udarbejdede I 1999. Disse værdier er for nyligt blevet opdateret, og udgør således 
stadigvæk det værdimæssige grundlag for virksomheden som helhed, og indbefatter alle 
ledere og medarbejdere i virksomheder, hvilket vil sige samtlige medarbejder globalt.  
 
Virksomheden har i forbindelse med en gennemgribende organisationsforandring sidste år 
ansat den HR ansvarlige, hvis første opgave var at formulere en HR strategi.  
 
Udover HR strategien opererer virksomheden ligeledes med en række delpolitikker, som har 
til formål at skabe overensstemmelse mellem selskabets kort- og langsigtede målsætning og 
de krav, som målsætninger stiller til samarbejdet mellem ledelse og medarbejdere, til 
medarbejdernes indbyrdes samarbejde og til medarbejdernes forhold til selskabet i øvrigt. 
Disse overordnede mål bliver løbende justeret, således at de og den generelle målsætning 
altid er tilpasset de seneste ændringer i selskabet, lovgivningen og samfundet.  
 
Før den HR ansvarliges tiltræden er HR i virksomheden tidligere blevet anvendt som en lille 
administrativt styret virksomhed, der kun tog sig af Danmark, og ikke havde forbindelse til 
udlandet. HR ansvarlige benævner selv virksomheden som en ”hæderkronet god solid dansk 
virksomhed” med en noget forældet kultur, forstået på den måde, at den slet ikke har været 
effektiv nok i forhold til de konkurrerende virksomheder. Men hvem er så denne HR 
ansvarlige? 
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Den HR ansvarlige er en mand omkring de 50, der tiltrådte i stillingen januar 2006, hvilket 
betyder at han er forholdsvis ny i virksomheden. I en artikel, som bringes i virksomhedens 
medarbejderblad, i forbindelse med hans tiltræden i virksomheden, kan man læse, at 
virksomheden med den nye HR ansvarlige i spidsen for HR-arbejdet, får en mand, ”som ikke 
blot har papirerne i orden og styr på alle teorier og moderne HR-tendenser. Han har også i 
praksis lagt arm med de store udfordringer i at arbejde med ledelses- og personaleudvikling i 
store, videnstunge virksomheder.” 
 
HR ansvarlige har en baggrund som autoriseret klinisk psykolog. Han er endvidere uddannet 
klinisk sexolog og psykoterapeut, men har ikke arbejdet som psykolog de sidste 12-13 år. Det 
økonomiske og forretningsmæssige perspektiv i ledelsen har han således selv tillært sig. Han 
har arbejdet med emner som supervision og psykoterapi, og har endvidere stor erfaring 
indenfor netop HR, idet han har arbejdet som konsulent og HR ansvarlige i andre store 
internationale, videnstunge virksomheder. 
 
Endvidere får vi oplyst at han er blevet nomineret til et af de ledelsesmæssige dreamteams af 
bladet Berlingske Nyheds Magasin (BNY).8 Bag denne udvælgelse står hvert år et nyt 
executive search bureau, som hver især sætter deres kriterier for valget af medlemmerne til 
årets Dreamteam. Bureauet har nomineret HR chefen, og de øvrige nominerede i dette års 
Dreamteam, ud fra ”unikke kompetencer, som i samspillet udgør et hold, der ikke bliver til at 
så af banen. Både faglige og personlige egenskaber er vurderet, og der er desuden fokuseret 
på nøgleord som åbenhed, troværdighed, integretitet, vedholdenhed og evnen til at levere 
varen” (BNY, 2006; 36). BNY beskriver desuden HR ansvarlige som ”en akademisk, 
velfunderet og ledelsesmæssig erfaren, moderne HR direktør” (BNY, 2006; 36).  
Dog betones det også, at han som leder ”er faglig ambitiøs og evner at skabe et dynamisk 
miljø, hvor hans store arbejdskapacitet kan finde udtryk. Det betyder også, at han somme 
tider påtager sig for meget og et godt råd vil derfor være ikke at sætte mere i gang end hans 
selv og hans medarbejdere kan overkomme”(BNY, 2006: 36). 
 
Vi har i det følgende forsøgt at præsentere virksomheden, og den HR ansvarlige, og som det 
fremgår, har vi dels med en større dansk international videnstung virksomhed at gøre og dels 

Det er sådan, at, ligesom man inden for sportens verden årligt nominerer et Dreamteam, har man igennem de 
sidste 8 år også sat navn på de danske direktioners Dreamteam.
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med en af de HR tunge drenge inden for dansk erhvervsliv, men hvornår og hvordan er HR 
strategien blevet til? 
 
5.2 HR strategiens tilblivelsesproces i virksomheden 
Dagsordenen for HR strategiens tilblivelsesproces er i høj grad kendetegnet af finansielle 
interesser, idet virksomheden i forbindelse med et opkøb af en udenlandsk investeringsfond 
sidste år, nu skal tunes til fremtiden. Det forlyder endvidere fra den HR ansvarlige, at det 
forventes, at virksomheden bliver solgt videre inden for et par år.  
 
Som følge af dette opkøb, har virksomheden været, og er igennem en gennemgribende 
forandringsproces, hvilket indledningsvis medførte, at blandt andet halvdelen af direktionen 
blev skiftet ud, fordi firmaet nu skulle tunes til fremtiden. Det er i denne forbindelse, at den 
HR-ansvarlige bliver kontaktet, og får tilbudt stillingen som HR-ansvarlig med plads i 
direktionen. Der skal nu ifølge den HR ansvarlige investeres i HR, fordi man (læs bestyrelse 
og direktion) nu ser HR som en væsentlig konkurrenceparameter i en videnstung virksomhed. 
En af begrundelserne for den nye opprioritering af HR afdelingen er, ifølge HR ansvarlige, 
vigtigheden i at kunne fastholde og tiltrække kompetente medarbejdere til den videnstunge 
virksomhed. Netop denne evne er stærkt knyttet til kvaliteten af det HR arbejde, der foregår i 
virksomheden. Ligeledes er det vigtigt for virksomheden at få skabt en strategi der kunne 
skabe større forbindelse mellem både de nationale og de internationale afdelinger i 
virksomheden.  
 
Dette er scenen for HR strategiens tilblivelsesproces, og ved sin tiltræden for mindre end et år 
siden får den HR ansvarlige, som sin første opgave, tre måneder til at udarbejde en HR 
strategi for virksomheden.  
 
5.3 HR strategiens formål 
Der kan ikke kun gives et svar på spørgsmålet om, hvad formålet med HR strategien er, men 
overordnet hævder den HR ansvarlige, at formålet med HR strategien er at toptune 
virksomheden, samtidig at det sikres, at ledelsen og medarbejderne opfylder de værdimæssige 
krav.    
 
Ifølge den HR ansvarlige er formålet med HR strategien at optimere sammenhængen med 
forretningsstrategi, mennesker og organisation for at sikre, at når virksomheden laver en 
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forretningsstrategi, at de så også sikrer sig de mennesker og de kompetencer og den 
organisationsstruktur, som virksomheden har brug for, for at kunne realisere 
forretningsstrategien. Den HR ansvarlige hævder, at det dette er den primære årsag til, at en 
virksomhed har en HR organisation. Det handler om ifølge den HR ansvarlige at kigge på de 
maskiner og organisationsstrukturer og mennesker og kompetencer, der skal til, hvis man vil 
have et firma og gennemføre en forretningsstrategi. Eksempelvis hvis virksomheden vil 
opkøbe andre virksomheder, så skal virksomheden, eller rettere sagt direktion og bestyrelse 
kunne sikre, at virksomheden har evnen til at håndtere sådan et opkøb, så de ikke køber en 
virksomhed uden at kunne styre den.  
 
Et af de projekter som den HR ansvarlige derfor har sat i gang, i forbindelse med 
implementeringen af HR strategien, er et både internt og eksternt branding projekt. Den HR 
ansvarlige påpeger, at branding betyder meget for folk, især når virksomheden skal tiltrække 
de rigtige medarbejdere. Fordi det er ikke ligegyldigt, hvor man arbejder i dag. Som HR 
ansvarlige udtrykker det, er det vigtigt at medarbejderne kan stå ved, og er klar over, hvad de 
bidrager til. Han bruger selv eksemplet om de to stenhuggere, hvor den ene siger, at han er 
ved at hugge en sten, hvortil den anden svarer, at han er i gang med at bygge en katedral. 
 
Således brander virksomheden også sig selv med visionen om ”at give mennesker over hele 
verden et bedre helbred”, hvilket også beskrives som deres egentlige drivkraft (hjemmeside). 
Desuden gøres der meget ud af at pointere, at de på produktsiden kun arbejder med naturlige 
løsninger, og at naturens egne råvarer og processer er grundstenen i al deres forskning og 
produktion. På medarbejdersiden hævder virksomheden, at de lægger vægt på at give 
hinanden de rigtige rammer, og at de prioriterer medarbejderens personlige og faglige 
udvikling højt, så de kan være på forkant med de daglige udfordringer. 
 
5.4 HR strategiens status i virksomheden 
Den HR ansvarlige hævder endvidere, at han ikke er blevet skåret i sit budget modsat andre 
afdelinger i virksomheden, men at han derimod har fået et budget, der er 50% større end 
sidste år, hvilket indbefatter, at han har kunnet ansætte flere ressourcer. Han er i dag leder for 
en HR afdeling, som udgøres af 15 aktører inklusive ham selv, som han sammen med, og 
gennem, skal sikre, at HR strategien implementeres, efterleves og lykkes i en eller anden 
grad.  
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Derudover indgår han i direktionen, der udgøres af en mindre, men magtfuld gruppe af 
aktører, og han refererer sammen med den øvrige del af direktionen til en bestyrelse, som 
også udgør en mindre, men i høj grad magtfuld gruppe af aktører. 
 
Den ansvarlige varetager altså HRM på lige fod med de øvrige direktørområder i 
virksomheden, der udgøres af mere end 3.000 aktører / medarbejdere, der fordeler sig globalt 
i USA, Europa og den resterende del af verden, som dagligt berøres af virksomhedens HR 
strategi gennem de forskellige HR aktiviteter. Med det ændrede og forstærkede fokus, som 
virksomheden har på HRM, er den HR ansvarlige i høj grad den primære aktør, hvad angår 
HR strategien, idet det er ham, der er ansat som ansvarlig for HR funktionen i direktionen. 
Det er ham, der har fået til opgave at udarbejde en HR strategi, som direktion og bestyrelse 
har godkendt. Det er ham, der her i opstartsfasen er den primære kulturbærer og tovholder på 
HR strategien med alt hvad det indfatter og indebærer af aktiviteter. Det er ham, der er i en 
eller anden grad står som tovholder og forgangsmand for, at der er fokus på virksomhedens 
værdier, og at virksomhedens værdier forankres og efterleves. Det er ham, der har ansvaret 
for gennemførelse af, og opfølgning på virksomhedens medarbejderudvikling. Som så er han 
100% afhængig af direktionens og bestyrelsens opbakning, hvis han skal lykkes med HR 
strategien i virksomheden.  
 
I et interaktionistisk perspektiv vil inddragelsen af mange aktører, endda med forskellige 
interesser, som bakker en beskrivelse op, automatiske tilføre dokumentet troværdighed. (Mik-
Meyer in Järvinen & Mik-Meyer 2005: 202) I dette tilfælde udgøres HR strategiens aktører 
på den ene side af direktionen blandt andet af den administrerende direktør, finansdirektøren, 
salgsdirektøren og HR direktøren, der hver især arbejde ud fra forskellige interesser og eget 
budget, samtidig med at de arbejder ud fra virksomhedens overordnede mål. På den anden 
side udgøres aktørerne også af bestyrelsen, hvis medlemmer kan arbejde ud fra forskellige 
interesser, men hvis primære mål er at tune virksomheden med henblik på salg af 
virksomheden og fortjeneste af investeringen i virksomheden. Som så må HR strategien siges 
kun at have en høj status ud fra et ledelsesmæssigt perspektiv, idet HR strategien endnu er i 
sin vorden hos virksomhedens mellemledere og medarbejderne nationalt og globalt.  
 
5.5 HR strategiens kommunikation og handlinger  
Den HR ansvarlige betoner i interviewet, at HR som noget af det vigtigste, bygger forskellige 
feedback systemer ind i organisationen for at virksomhed og medarbejdere kan udvikle sig. 
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Han understreger, at hvis ledelse, medarbejdere og organisation skal udvikle sig, så er det 
vigtigt, at bygge feedback systemer ind både i forhold til den enkelte, men også i forhold til 
hele organisationen. Den HR ansvarlige hævder, at det netop er det, at der er nogen, som 
gider forholde sig til dig, der gør, at du udvikler dig. Som eksempel på elementer fra 
virksomhedens feedbacksystem nævner han dels virksomhedens medarbejderundersøgelse og 
dels virksomhedens kvalitetssystem. Men hvordan kommer feedbacksystemet til udtryk i HR 
strategien? Hvilke handlinger fører HR strategien og de dokumenter, som kommunikerer 
direkte med HR strategien til? Hvilke handlinger sætter den HR ansvarlige i gang på vegne af 
HR afdelingen, direktionen og bestyrelsen for at toptune virksomheden? Hvilke delelementer 
af HR strategien og de medkommunikerende dokumenter sætter handlinger i gang, for at 
virksomheden både kan fastholde og tiltrække medarbejdere, og samtidig leve op til de 
konkurrerende krav fra de konkurrerende virksomheder? Det er nogle af de spørgsmål, som vi 
vil forsøge at belyse i det følgende.  
 
5.5.1 En HRM organisation modnes 
Den HR ansvarliges introduktion og promovering af HR strategien, og  dermed kontakt med 
de mange forskellige aktører i virksomheden, skaber en reaktion og respons hos aktørerne, 
som kan føre til mange forskellige handlinger. Fra direktionens side eksempelvis en række 
strategiske og taktiske overvejelser og handlinger, som de, hvis de finder det formålstjenstlig, 
omsætter til operationelle handlinger. Blandt en af handlingerne hos direktionen tæller blandt 
andet en refleksionsproces, hvor den HR ansvarlige har sat de øvrige ledere i direktionen i 
stævne og bedt dem, om at reflektere over og udarbejde en rapport over, hvordan det går med 
målsætningen for deres område. Det er tanken at denne refleksionsproces og handling, skal 
føres videre til hver af de pågældende lederes ledelsesdivision. Men HR strategien fører ikke 
kun til handlinger hos direktionen, men også hos den øvrige ledelse og medarbejdere i 
virksomheden.  
 
5.5.2 Walk the talk! 
Som førnævnt under præsentationen af virksomheden, så udarbejdede den tidligere direktion i 
1999 et sæt af værdier, som skal sørge for at både ledere og medarbejdere har nogle klare 
værdier at agere efter i hverdagen. Virksomheden har udarbejdet en folder, Vision og Værdier 
folderen, som ikke kun anvendes internt, men også eksternt, idet folderen eksempelvis også 
udsendes til studerende for at give et billede af virksomheden. Dette sæt af værdier er for 
nyligt blevet opdateret i en ny folder, og udgør således stadigvæk det værdimæssige grundlag 
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for virksomheden som helhed og indbefatter alle aktører i virksomheder, det vil sige samtlige 
ledere og medarbejder globalt. Virksomhedens værdier indgår dels som en ramme for 
ledelsens og medarbejdernes adfærd i dagligdagen og hvordan man agerer over for hinanden, 
og dels som et forhandlingsgrundlag, hvor ledelse og medarbejdere kan give deres besyv 
med, i forhold til hvad de for eksempel ligger i de af ledelsens besluttede værdier. Værdierne 
er med andre ord firmaets værdigrundlag, og de er styrende for, at alle interne aktører i 
virksomheden opfører ordentlig i dagligdagen. Udfordringen for virksomheden er at sikre, at 
værdierne bliver forankret i forhold til den enkelte, hvilket HR afdelingen blandt andet sikre 
sker gennem virksomhedens ledertræning og teamudvikling.  
 
For virksomheden kan have medarbejdere, som ikke lever op til virksomhedens værdier, men 
som leverer varen, og omvendt kan virksomheden have medarbejdere, som ikke lever op til 
virksomhedens værdier, men leverer varen. Er det sådan, at en medarbejder hverken leverer 
varen eller lever op til værdierne, kan de risikere afskedigelse. Men dem, der lever op til 
værdierne, men som ikke leverer varen, skal enten udvikles på en måde, så de bliver effektive 
for virksomheden, eller også skal de også ud; altså afskedigelse.  Men hvad sker der med 
dem, som leverer varen, men ikke lever op til virksomhedens værdier? 
  
Virksomhedens værdier er med andre et adfærdsregulerende ledelsesværktøj, der indgår som 
et væsentligt delelement i virksomhedens identificering af medarbejdere som high performer, 
idet en high performer er en person, der på den ene side leverer de resultater, virksomheden 
har brug for at få leveret og på den anden side er en person, der lever op til virksomhedens 
værdigrundlag. 
 
5.5.3 Resultater der kan måles 
For at måle og motivere både medarbejderne og ledelse har HR ansvarlige indført det 
såkaldte Performance development interview, der er en samtale mellem leder og medarbejder 
om medarbejderens udvikling. Denne samtale er en kombination af en MUS samtale og 
lønsamtale. 
 
HR afdelingen har her udviklet et såkaldt Performance Development Interview dokument, 
som så at sige kommunikerer direkte til HR strategien, og primært berører de ledere og 
medarbejdere i virksomheden, som er i kontakt med i forbindelse med 
medarbejderudviklingssamtalen. Dette samtaleprogram gennemføres en gang årligt, og har til 
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formål at sikre, dels at den enkelte medarbejder og leder både kender og forstår 
sammenhængen mellem egne opgaver og virksomhedens overordnede strategi, dels at 
medarbejderen får fulgt op på arbejdsmål for sidste år, og dels får sat nye arbejdsmål for det 
kommende år. Det er et vigtigt kriterium, at opfølgningerne på disse interviews max er 12 mdr. 
gamle. Der ligger her en opgave for både HR afdelingen, ledere og medarbejdere, som udmønter sig i 
en række handlinger. For ledere og medarbejdere i form af en refleksion over, hvordan det er gået 
siden sidst, hvordan det går nu, og hvilke udviklingsområder der ligger for fremtiden som en 
forberedelse til samtalen. Dernæst en gennemførelse af samtalen i henhold til de fire trin, der er 
skitseret i Performance Development Interview dokumentet, hvor leder og medarbejder kan 
tilkendegive deres synspunkter, som munder ud i en formulering af en personlig udviklingsplan, som 
underskrives af både medarbejder og leder.  
 
Medarbejdersamtalen har således til formål på den ene side at hjælpe lederen til at vurdere sine 
medarbejderes status, og på den anden side at hjælpe medarbejderne til konstant udvikle deres 
kompetencer. Der sendes en kopi af denne udviklingsplan til HR afdelingen, som samler 
udviklingsplanerne for alle medarbejdere i virksomheden.  
 
Et andet emne som HR ansvarlige har sat i gang er emnet ”Succession Management”. Dette 
består af kurser, hvor lederne lærer at identificere nøglepersoner ”high potentials” i 
virksomheden. Disse ”emner” er ofte unge medarbejdere, som har ledelsesmæssigt potentiale, 
og er vigtige for at sikre at virksomheden har emner og evner til at gennemføre 
forretningsstrategien. 
 
Udover dette ledelseselement bruger virksomheden også mange ressourcer på at rekruttere de 
rette kompetencer. Dette gør de for at bevare virksomhedens konkurrenceevne og 
medarbejdernes employability (HR ansvarlig). For at sætte disse processer i sving arrangeres 
der kurser både internt og eksternt, hvor et af værktøjerne ”til at skille fårene fra bukkene” er 
at dele medarbejderne op i en henholdsvis high & low performer.  
 
Derudover har HR ansvarlige lavet andre tiltag i form af opgaver til de enkelte afdelinger i 
virksomheden. Her får de enkelte mellemledere til opgave i fællesskab med deres 
medarbejdere at skrive en rapport hvor deres forslag til måder at opgradere produktionen 
bliver udfærdiget. Det være sig i form af andre arbejdsgange, andre maskiner m.m. Dette er 
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dog et tiltag, som endnu ikke er kommet ordentligt i gang endnu, men er endnu et af de tiltag, 
som HR ansvarlige ønsker at arbejde videre med. 
 
5.6 Sammenfatning af den interaktionistiske analyse af HR strategien  
HR strategien er et omfattende dokument, som har til hensigt at sikre sammenhæng mellem 
forretningsstrategi, mennesker og organisation. Den HR ansvarlige forsøger igennem HR 
strategien at implementerer en række feedbacksystemer eksempelvis gennem virksomhedens 
værdier repræsenteret i folderen Vision og Værdier og virksomhedens årlige Performance 
Development Interview, der begge kan betragtes som feedbacksystemer, der har en 
regulerende og effektiviserende hensigt gennem dialog og samarbejde mellem ledere og 
medarbejdere. Hvad angår Vision og Værdier folderen er det hensigten, at deltageren skal 
indføres i virksomhedens værdier og forholde sig til, hvordan man agerer over for hinanden i 
hverdagen. Hvad angår Performance Development Interview dokumentet er det hensigten, at 
ledere og medarbejdere anvender dette som et værktøj i forbindelse med den årlige 
medarbejdersamtale.  
 
Den har HR ansvarlige har i kraft af sit mandat fra direktion og bestyrelse startet en proces i 
virksomheden med implementeringen af HR strategien, som berører mange forskellige 
aktører både nationalt og internationalt. Så at sige alle virksomhedens ledere og medarbejdere 
berøres af HR strategien på mange forskellige måder gennem eksempelvis gennem den 
kommunikation og de handlinger, som vi har forsøgt fremanalysere i det følgende. Det gælder 
først og fremmest for både direktion og bestyrelse, og derefter også alle funktionsafdelingerne 
i virksomheden, som i kontakten med HR strategien dels præger eller får indblik i 
virksomhedens HR strategi og dels bliver vidende om de forventninger, ledelsen i 
virksomheden repræsenteret ved den HR- ansvarlige har til ledelse og medarbejdere 
fremover.  
 
Virksomheden kan som siges at være en gearet HRM virksomhed, der i en eller anden grad 
lever op til gældende HRM krav. Eksempelvis er virksomhedens grundlæggende fundament 
bygget op omkring et sæt af værdier, der er styrende for alle virksomhedens afdelinger og 
ansatte. Desuden har den HR ansvarlige meget nøje strukturelt tilrettelagt HR strategien, samt 
fået etableret en HR enhed for sig i virksomheden, der ikke kun skal stå for de administrative 
medarbejderanliggender, men i høj grad fungerer som et ekspertisecenter for de øvrige 
afdelinger i virksomheden. Ligeledes benytter den HR ansvarlige sig af de samme argumenter 
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for anvendelsen af deres HR strategi, som Graversen & Holt Larsen benytter sig af; nemlig 
både virksomhedens og medarbejdernes kompetenceudvikling. 
 
Hvor netop vores kritikpunkt af HRM praksissen i høj grad er baseret på en meget flydende 
beskrivelse af, hvorledes disse kompetencer skal udfoldes, har HR ansvarlige imidlertid 
udviklet virksomhedens eget bud på, hvorledes disse kompetencer holdes i ave og konstant 
udvikling. Dette gør de bl.a. ved hjælp af performance development interview. Man kan 
således sige, at virksomheden ved hjælp af HR strategien konstant ønsker læring og 
kompetenceudvikling for medarbejderne. Blandt andet ved hjælp af teamwork, performance 
payment og performance development interview. 
 
Ifølge HR chefen handler det ikke kun om at sende et signal om, at virksomheden har fokus 
på HR, men det er et af de væsentlige elementer i formålet for en HR strategi. Et andet 
væsentligt element i formålet for en HR strategi, er ifølge HR ansvarlige, at optimere 
sammenhængen med forretningsstrategi, mennesker og organisation. HR ansvarlige betoner 
her, at virksomheden har HR for at sikre, at når de laver forretningsstrategi, er de i besiddelse 
af de mennesker og kompetencer, samt den organisationsstruktur, som virksomheden har brug 
for, for at realisere forretningsstrategien.  
 
Vi vil dog argumentere for, at et afgørende væsentligt element i formålet med HR strategien i 
denne virksomhed, er, at virksomheden i dag er udsat for et hårdere konkurrencepres end 
nogen sinde tidligere, og derfor er nødt til konstant at tænke i trimning og udvikling af 
organisationen. (Navrebjerg, 1999:17) Virksomheden blev sidste år købt af en international 
investeringsfond, hvilket nu betyder at alle sejl er sat til for at ruste virksomheden til 
fremtidens udfordringer ved at styrke HR funktionen i virksomheden. Blandt udfordringerne 
tæller blandt andet et nyt muligt salg af virksomheden og kampen for at rekruttere og 
fastholde de rigtige medarbejdere med de rigtige kompetencer.  
Vi har også måttet sande, at virksomheden med ansættelse af HR ansvarlige, i den grad har 
ansat et menneske, som ved hvad han vil, og som brænder for det, han gør. Han fremstår som 
et velformuleret, engageret, energisk, ambitiøst og initiativrigt menneske, og vi må give vores 
kontaktperson medhold i, at vi har med et menneske at gøre, som i den grad har noget på 
hjerte. HR ansvarlige er med sin faglige baggrund samtidig et menneske, der på den ene side 
synes at have blik for mennesket og medarbejderen, og på den anden side også synes at have 
blik for virksomheden og de vilkår, virksomheden har underlagt. 
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Dog aner vi med HR ansvarliges store engagement, og ambitiøse tanker at HR ansvarlige kan 
have en tendens til at påtage sig for meget, hvilket også indikeres i artiklen fra BNY. Disse 
anelser efterlader os med spørgsmålet om, i hvilken grad det nytter for virksomheden at have 
en HR strategi, hvis HR strategien i sidste ende er et udtryk for en enkelt mands tanker, ideer 
og store engagement? Vi vil ikke som så søge at besvare dette spørgsmål, men vi vil dog have 
dette tvivlsspørgsmål med i vores didaktiske analyse af HR strategien.    
 
Som vores forsøg på en kritisk analyse af HR strategien tydeligt indikerer, har vi i vores 
analyse af HR strategien såvel ud fra et teoretisk som et empirisk perspektiv indset, at vi her 
har med en meget eksemplarisk HRM virksomhed at gøre. Således oplever vi, at vi har med 
en virksomhed at gøre, der via ansættelsen af HR ansvarlige og hans mange erfaringer med at 
udarbejde HR strategier, i høj grad helhjertet investerer i strategien, og den proces den 
indebærer. Dette kan både ses i at den øverste ledelse har budgetteret med 50% mere i HR 
end tidligere, men også, at man har været villig til at lave store udskiftninger i ledelsen. Vi 
har således grundlæggende en opfattelse af, at bestyrelse og ledelse har forståelse for 
betydningen ved at investere i HRM. Det interessante bliver nu at se på, hvor vidt HR 
strategien skaber eller forhindrer rum for læring. Dette fører os naturligt videre til den 
didaktiske analyse af HR strategien.  
 
6 Didaktisk analyse af HR strategien 
I en videreudvikling af Wengers og Deweys læringsteorier blev det klart for os, at læring 
nødvendigvis må betragtes som et demokratisk projekt, hvor de modne og erfarne personer, 
ifølge Dewey, tager hånd om de mindre modnes læring med respekt for det enkelte individs 
erfaringer, evner og talenter. Modsat Wenger, hvor læringen ene og alene afhænger af det 
enkelte individs sociale magt, altså evne til at konstruere identiteter og forhandle mening i 
praksisfællesskabet, og hvor læringen bliver et spørgsmål om forhandling om den enkelte 
deltagers inklusion og eksklusion. Ligeledes blev det klart for os, at et bæredygtigt rum for 
læring må inkludere både refleksion, men også for forhandling af mening; herunder 
konstruktion af identiteter. For hvilken nytte har viden i form af refleksion, hvis ikke viden 
omsættes til mening gennem forhandling og konstruktion af identiteter. Og hvad nytte har 
forhandling af mening og konstruktion af identiteter, hvis ikke denne proces reflekteres og 
omsættes til viden. Et gensidigt bæredygtigt rum for læring må derfor nødvendigvis hvile på 
et sæt af værdier, der er identiske med de demokratiske værdier, hvor det handler om velfærd, 
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altså hinandens ve og vel, hvor den modne og erfarne tager ansvar for at skabe optimale 
vækstbetingelser for den mindre modne persons læring, og samtidig støtter og superviserer 
den mindre modnes udviklingsproces. Dette er for at sikre den lærende et magtfrit rum, hvor 
han eller hun frit både kan forhandle mening og konstruere identiteter, samt udfordres og 
hjælpes til at lære refleksionens kunst, så han eller hun lærer at omsætte sine erfaringer til 
viden, og derigennem modnes.  
 
Det interessante bliver nu at se på, hvorledes virksomhedens HR strategi lever op til vores 
bud på en bæredygtig læringsteori. Vi vil derfor i det følgende forsøge at analysere os frem 
til, hvorledes virksomheden enten skaber, eller forhindrer rum for læring i HR strategien ved 
at trække vores bud på en bæredygtig teori ned i virksomhedens HR strategi,  
 
6.1 Værdierne 
Som det blev klart i analysen af Wengers og Deweys læringsteorier, måtte vi forkaste 
Wenger, når det kom til grundlaget for en bæredygtig teori, fordi læring her i form af 
deltagelse i praksisfællesskaber ene og alene afhænger af deltagerens sociale magt, altså evne 
til at konstruere identiteter og forhandle mening i praksisfællesskabet, og hvor læringen bliver 
et spørgsmål om forhandling om den enkelte deltagers inklusion og eksklusion. Derimod må 
læring ligesom hos Dewey nødvendigvis ses som et demokratisk projekt for at sikre et 
bæredygtigt grundlag for læring, idet vi, lige som Dewey, mener, at læringsbetingelserne må 
præges af et sæt af værdier, der så vidt muligt skaber grundlaget for et magtfrit rum, hvor en 
moden person superviserer og tager hånd om den mindre modnes læring. Men hvad er det så 
for et sæt af værdier, at læring som et demokratisk projekt hviler på? Og hvad siger 
virksomheden til disse værdier? 
 
Hos Dewey handler det om, at den mindre modne, uanset evner og talenter, skal støttes og 
motiveres til at lære, idet han ser læring som et livslangt projekt. To væsentlige værdier hos 
Dewey kan altså siges at være ansvar og velfærd, hvor ansvar handler om at tage ansvar for 
det fælles bedste, og velfærd handler om, at man tænker på, og handler ud fra hinandens 
bedste for på sigt at opnå en læring, som er for alles bedste, og ikke kun for den enkelte. 
Læringsbetingelserne skal altså ikke udløse mekanismer, der skaber grundlag for en kamp 
mellem den stærke og den svage, hvor det handler om at vinde eller tabe. Ej heller skal der 
skabes grundlag for et såkaldt elitært læringsrum, hvor der sker et udskillelsesforløb mellem 
de gode og de dårlige. Alle har en værdi uanset evner og talenter. En anden væsentlig værdi 
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hos Dewey bliver dermed lighed, at alle mennesker, uanset evner og talenter, er lige, og 
fortjener at udfolde sig til hele mennesker. Dermed kan det siges, at en væsentlig værdi for 
Dewey også bliver frihed. Friheden til at kunne udfolde sig, ikke alene følelsesmæssigt, men 
også intellektuelt så man med tænkningens kraft kan skabe sig et, ifølge Dewey, bedre liv.  
 
Deweys syn på læring som et demokratisk projekt hviler på et sæt af værdier, som mange vil 
kritisere for at være idealistiske og utopiske, idet de udgøres af værdierne ansvar, velfærd, 
lighed og frihed. Men lad os se, hvad virksomheden siger til dette sæt af værdier. I den 
kritiske analysen af HR strategien kom vi frem til, at virksomheden har et sæt af værdier, men 
hvad er det for et sæt af værdier, og hvad siger virksomheden til værdier som ansvar, velfærd, 
lighed og velfærd? Er det værdier, som er gode og hensigtsmæssige for virksomheden?  
 
Som tidligere nævnt har virksomheden et sæt af værdier, som ledelsen udarbejdede i 1999, og 
som for nyligt er blevet opdateret, og altså således stadigvæk udgør det værdimæssige 
grundlag for virksomheden som helhed, og indbefatter alle ledere og medarbejder globalt. 
Men hvordan lyder disse værdier?  
 
Virksomhedens sæt af værdier udgøres af fem værdier, som lyder. Ambition, præstation, 
ansvarlighed, teamwork og ærlighed, og man må unægtelige sige, at der er en væsentlig 
forskel i ordlyden mellem det demokratiske sæt af værdier og virksomhedens sæt af værdier, 
som åbner op for et gigantisk tematisk minefelt mellem Deweys demokratiske livssyn, der i 
højere grad må betragtes som en livsstil, og virksomhedens værdier, der i dagligdagen 
anvendes som et adfærdsregulerende ledelsesværktøj.  
 
Kombinationen af værdierne ansvar, velfærd, lighed og frihed anvender et fremadrettet, 
idealistisk sprog, og skaber associationer til et trygt fællesskab, hvor der drages omsorg for at 
den enkelte får den tid og det rum, der skal til for at kunne modnes og udfolde sig som 
menneske for at blive stadig mere vidende. Modsat skaber kombinationen af virksomhedens 
værdier: ambition, præstation, ansvarlighed, teamwork og ærlighed snarere associationer til et 
arbejdsomt, ambitiøst, konkurrencepræget og forpligtende fællesskab, hvor deltagerne gør en 
stor indsats, arbejder hårdt, og stræber efter at blive dygtige for at nå stadig højere mål og 
derved status samt bevare deres plads i fællesskabet.   
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Dewey vil hævde, at de demokratiske værdier er læringsbetingelserne for det ideelle 
læringsmiljø, fordi deltagerne dels tager ansvar for hinandens velfærd, dels er nysgerrige, dels 
er udforskende, dels hjælper hinanden, og sidst men ikke mindst har tillid til hinanden uanset 
evner og talenter.  
 
Modsat så hævder virksomheden, at deres værdier er grundlaget for, hvordan der kan skabes 
resultater i den virkelige forretningsverden, fordi ledere og medarbejdere dels tager ansvar for 
deres handlinger, dels er ambitiøse, dels er arbejdsomme, dels arbejder sammen, og sidst men 
ikke mindst er ærlige over for hinanden, uanset hvad! 
 
Vi har altså med det demokratiske sæt af værdier, et værdigrundlag som Dewey hævder, er 
det ideelle grundlag for læring, mens vi med virksomhedens sæt af værdier, har et 
værdigrundlag, som virksomheden anvender til at gå i dialog med deres ledere og 
medarbejdere for at tilpasse og regulere deres adfærd. Spørgsmålet bliver så om tilpasning 
kan ses som læring? Går vi skridtet videre og ser på virksomhedens anvendelse af deres sæt 
af værdier som en forhandling af mening og konstruering af identiteter, så vil Wenger hævde, 
at der er tale om læring, fordi Wenger netop ser læring som deltagelse i praksisfællesskaber, 
hvor det deltageren skal lære er at få adgang til praksisfællesskabet ved at forhandle mening 
og konstruere identiteter. Men ud fra Deweys perspektiv kan virksomhedens sæt af værdier, 
ikke betragtes som værdier, der skaber grundlag for læring, men derimod snarere må ses som 
virksomhedens tanker og ideer om, hvordan medarbejdere skal opføre sig over for hinanden. 
Vi kunne her forledes til at se virksomhedens værdier som tanker og ideer som nogle, der kan 
anvendes til at reflektere over, hvordan man løser de samarbejdsmæssige og 
kommunikationsmæssige problemer i hverdagen. Dette leder os samtidigt naturligt videre til 
Deweys refleksionsbegreb, som vi ser som et væsentligt element i vores videreudvikling af en 
bæredygtig læringsteori ud fra Deweys og Wengers læringsteorier. Vi vil derfor i det 
følgende forsøge at analysere, hvorledes virksomheden skaber rum for refleksion.   
 
6.2 Refleksionsrummet 
Det blev klart for os i analysen af de to læringsteorier, at Wengers teori lider under et 
manglende begreb til at omsætte den forhandlede mening og de konstruerede identiteter til 
viden. Et sådant begreb stiller Dewey imidlertid til rådighed gennem sin teori, hvor læring 
beskrives som intellektuel problemløsningsmetode, der karakteriseres ved den refleksive 
tænkning med anvendelse af ideer, hypoteser, begreber og teorier til at definere en usikker 
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situation, som defineres ved at vante handlinger og betydninger ikke længere fungerer. Ifølge 
Dewey er denne refleksion handlingen, hvorigennem mennesket modnes med støtte fra den 
modne person, som superviserer den mindre modnes refleksioner og modningsproces.  Men 
hvad siger virksomheden til denne form for læring? 
 
HR ansvarlige hævder, at han forsøgsvist har uddelegeret en rapportopgave til direktionens 
medlemmer, hvor de hver især skal rapportere og reflektere over måder, hvorpå 
arbejdsgangene i deres respektive områder kan effektiviseres. Dette er dog ikke på nuværende 
tidspunkt en del af den egentlige HR strategi, men en ad hoc opgave, som HR ansvarlige dog 
ønsker at arbejde videre med. En sådan opgave vil Dewey ganske givet se som en positiv 
måde at udfolde de menneskelige ressourcer, der er til stede i virksomheden, forudsat de rette 
rammer. Dette mener vi nemlig kan være en givtig måde at få medarbejderne til at stoppe op 
og reflektere over andre måder at løse en opgave på, for derigennem at skabe ny viden.  
 
Men en anden, og mere afprøvet og cementeret handling, som HR strategien fører med sig, er 
medarbejderudviklingssamtalen, som den HR ansvarlige har indført for at måle og motivere 
både ledelse og medarbejdere. Vi har tidligere kort berørt denne handling under analysen af 
HR strategiens institutionelle og kontekstuelle sammenhæng. Medarbejderudviklingssamtalen 
benævnes i virksomheden som Performance development interview, og selve samtalen kan 
beskrives som en proces, der består af fire trin, hvor trin 1 er en opfølgning på året der gik, 
trin 2 er en performance evaluering hvoraf lønnen fastsættes efter, trin 3 er en fastsættelse af 
arbejdsmål for den kommende periode, og trin fire er en udarbejdelse af en individuel 
udviklingsplan. 
 
Vi har altså her et samtaleprogram, hvis overordnede formål, netop er at skabe ideer og planer 
for både medarbejderens og virksomhedens videre udvikling, og som i teorien giver leder og 
medarbejder tid og rum til at reflektere over medarbejderens arbejdsliv og – præstation. Det 
er således en samtale der både udgør et udviklingsaspekt, men også et præstations- og 
belønningsaspekt. Samtidig er formålet med denne samtale også at have en evaluerende 
effekt, hvor konsekvenserne enten kan bære præg af en belønning i form af en positiv 
lønforhandling eller en straf, som i værste fald kan føre til en afskedigelse fra jobbet. Man 
kan således konkludere, at virksomheden tager ansvaret for den enkelte medarbejders 
mulighed for konstant at udvikle sig og tillære sig nye kompetencer, men set med et didaktisk 
blik; er der så tid til det? 
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For en del af refleksionen vil sige, at medarbejderen bruger tid på at tænke over sit arbejdsliv 
og gøre status, mens lederen bruger tid til at tænke over sin medarbejders styrker og 
udviklingsområder og samtidig gøre status som en forberedelse til 
medarbejderudviklingssamtalen.  
 
For at have en ramme for dette samtaleprogram, benytter man sig yderligere af et 
arbejdsdokument, som det forventes, at man tager udgangspunkt i. Dette arbejdsdokument 
kan således betragtes som en skabelon til at styre samtalen, og handler i høj grad om, at 
evaluere tidligere præstationer, målsætninger og ting der evt. skal gøres bedre. 
 
Ud fra et læringsperspektiv kan Deweys refleksionsbegreb siges at komme i spil både før og 
efter medarbejderudviklingssamtalen, dels fordi denne samtale ikke sker dagligt, men kun en 
gang årligt, hvor det i teorien må forventes, at en sådan samtale vil medvirke til at skabe en 
mere eller mindre usikker situation. Modsat det daglige arbejdsliv, hvor der skal præsteres 
resultater, forventes det her, at både medarbejder og leder stopper op og gør status på 
medarbejderens adfærd og arbejdsindsats.  
 
Det der yderligere taler for, at Deweys refleksionsbegreb kommer i spil, og dermed kan skabe 
læring i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalen er, at både leder og medarbejder 
præsenteres for et sæt af begreber, ideer, teorier og hypoteser igennem arbejdsdokumentet, 
hvilket kan medvirke til at starte og styre en refleksionsproces.   
 
Både leder, men især medarbejderen, da det jo ham eller hende der kommer i den ”varme” 
stol, tvinges så at siges til at bryde deres vante handlinger og dagligdag for i stedet at stoppe 
op og gøre status på henholdsvis medarbejderens og egen arbejdsindsats.  
 
Det der endvidere taler for, at Deweys refleksionsbegreb kommer i spil, og dermed kan skabe 
læring i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalen er, at udfaldet af 
medarbejderudviklingssamtalen, vil kunne udløse en ny usikker situation. En sådan ny 
usikker situation, som ikke nødvendigvis er af det onde, vil ifølge Dewey føre endnu en 
tankerække med sig. Det kan være, at medarbejderen, som følge af medarbejderudviklings-
samtalen står over for nye og spændende udfordringer, men det kan også være, at 
medarbejderen er blevet bedt om at stramme sig an i forhold til sin arbejdsindsats eller 
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adfærd. Men uanset hvad, så vil en sådan usikker situation, ifølge Dewey, kunne føre til 
læring gennem medarbejderens efterfølgende intellektuelle tænkning og løsning af de 
problemer, der er opstået i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalen. Lederen vil 
tilsvarende kunne få stof til eftertanke i forbindelse med medarbejderudviklingssamtalen. 
 
Men som vi tidligere har fremhævet, må et bæredygtigt rum for læring nødvendigvis ikke kun 
skabe rum for refleksion, men også for forhandling af mening herunder konstruktion af 
identiteter. For hvad er viden, der kun bygger på den enkeltes refleksioner, hvis ikke denne 
viden omsættes til mening gennem forhandling og konstruktion af identiteter?  Dette fører os 
videre til en didaktisk analyse af HR strategien ud fra Wengers forhandlingsbegreb i det 
følgende afsnit.   
 
6.3 Forhandlingsrummet 
Igennem den didaktiske analyse af virksomhedens HR strategi, ud fra Deweys 
refleksionsbegreb, blev det endnu en gang tydeliggjort for os, at vi ikke kan komme uden om 
Wengers forhandlingsbegreb for at få omsat tænkningen til gensidigt forhandlet mening og 
konstruering af identiteter.    
  
Så selvom Wengers teori lider under et manglende begreb for refleksion, som vi så til 
gengæld har hos Dewey, så er det en væsentlig styrke, at Wenger stiller et begreb til rådighed, 
som medvirker til at omsætte den reflekterede viden til mening igennem sit 
forhandlingsbegreb. Det er her væsentligt, at læring netop handler om deltagelse i 
praksisfællesskaber gennem en forhandling af mening og konstruktion af identiteter, og at for 
en sådan forhandling kan finde sted, skal der være et gensidigt engagement, gensidigt 
repertoire i form af fx fælles rutiner, samt fælles virksomhed, hvor virksomhed skal forstås 
som handlinger.  
 
Som nævnt i det forrige afsnit under refleksionsbegrebet anvender virksomheden et såkaldt 
performance development interview, hvis overordnede formål netop er at skabe ideer og 
planer for både medarbejderens og virksomhedens videre udvikling. Dette medarbejder-
udviklingsprogram, som er et væsentligt feedback system for virksomheden, har til formål at 
have en evaluerende og regulerende effekt, hvor medarbejderen vurderes i forhold til sin 
arbejdsindsats, resultater og adfærd. Samtidig er medarbejderudviklingssamtalen tænkt som et 
rum, hvor leder og medarbejder går i dialog, og hvor medarbejder har mulighed for at fortælle 
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om sin arbejdssituation og opfyldelsen af sine arbejdsmål og forklare, hvorfor noget er gået 
godt eller dårligt.  
 
Også som nævnt i det foregående afsnit under refleksionsbegrebet er væsentlige elementer i 
samtalen dels opfølgning på året der gået, dels en evaluering af præstationen, hvorunder 
lønnen fastsættes efter, dels en fastsættelse af nye arbejdsmål og dels udarbejdelse af en 
individuel udviklingsplan, hvor der i introduktionen til medarbejderudviklingssamtalen 
foreslås, at leder og medarbejder tager udgangspunkt i  
en model, som det hævdes er det bedste grundlag for medarbejderens kompetenceudvikling. 
Denne model forener medarbejderperspektiv i forhold til dels medarbejderens evner og 
talenter og medarbejderens motivation og i forhold til virksomhedens mål og strategi på 
mikro og makroniveau. Og det hedder sig, at det er i spændingsfeltet mellem disse parametre, 
at medarbejderudviklingssamtalen bedst tager sit udgangspunkt.  
 
Der skal med andre ord ske en forhandling af mening om på den ene side, hvad der er bedst 
for virksomheden, og på den anden side, hvad der er bedst for medarbejderen. Denne 
forhandling om mening og konstruktion sker ud fra medarbejderens præstation og adfærd. 
Ifølge arbejdsdokumentet hedder det sig desuden, at det er ud fra denne gensidige forhandling 
af mening omkring medarbejderens præstation og adfærd, at der gives lønstigning eller 
bonus.  
 
Dette mener vi tydeliggør et spændingsfelt, som åbner op for en række spørgsmål. 
Eksempelvis hvor meget kan medarbejderen reelt forhandle mening om sin præstation og 
adfærd?  Og i hvor høj grad kan medarbejderen reelt forhandle mening omkring sin 
udviklingsproces når medarbejderen samtidig bedømmes ud fra et meget nøje formuleret 
arbejdsdokument? 
 
Denne undring fra vores side gav vi udtryk for i vort interview med den HR ansvarlige, hvor 
vi spurgte ham, om ikke det er problematisk for medarbejderen, at medarbejdersamtale og 
lønsamtale er slået sammen, modsat i mange andre virksomheden, hvor disse to samtaler 
afholdes særskilt. Den HR ansvarlige svarer imidlertid ganske kort her, at, det ser han ikke 
som noget problem. Det undrer os i høj grad, dels fordi HR ansvarlig har en baggrund som 
supervisor, og dels fordi denne forhandling af mening omkring medarbejderen afhænger dels 
af lederens grad af gensidighed og engagement i samtalen. Er lederen åben og lydhør over for 
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medarbejderen, eller har lederen allerede dannet sig en mening om medarbejderen, som ikke 
står til forhandling?  
 
Vi har altså et samtaleprogram, som i høj grad kan betragtes som en forhandling, idet 
medarbejdere på den side lægges på vægtskålen og måles og vejes af sin leder, og på den 
anden side selv kan lægge sit arbejdsliv på vægtskålen, og således benytte samtalen til at 
forhandle mening om sin præstation, belønning og udvikling.  
 
Alt andet lige kan sådan en medarbejderudviklingssamtale mellem leder og medarbejder 
forløbe trægt og være ladet med latente konflikter, men den kan også skabe grobund for 
udvikling og læring for begge parter. Det vil her afhænge af både leders og medarbejders 
evne til forhandle mening og konstruere identiteter ud fra deres respektive grader af social 
magt og følelse af tryghed og tillid til hinanden. Det vil også handle, om hvorvidt 
medarbejderen anerkender sin leders autoritet som leder, og om lederen respekterer sin 
medarbejder, ikke bare fagligt, men også menneskeligt.  
 
Det bliver her afgørende, hvilken relation medarbejderen og lederen har, men i høj grad også i 
hvilken grad lederen er sin opgave voksen, og formår at vise den modenhed, der skal til for at 
bestride jobbet som leder. Dette leder os naturligt frem til næste afsnit, hvor vi vil forsøge at 
analysere virksomhedens HR strategi ud fra et didaktisk perspektiv med fokus på den modne 
person, som Dewey betoner vigtigheden af i sin læringsteori.  
 
6.4 Den modne omsorgsperson 
Er der en moden omsorgsperson, som drager omsorg for de mindre modnes læringsproces? 
Dette er det sidste, men nok så væsentlige analytiske spørgsmål vi vil stille til HR strategien 
ud fra et didaktisk perspektiv.  
 
Men hvor kan vi finde sådanne modne personer i virksomheden? Det må givet være lederne, 
som varetager denne rolle som den modne leder, der varetager og superviserer 
medarbejdernes udvikling. Her tillader vi os endnu engang at stille spørgsmål ved de 
feedback systemer, som indlejres i virksomheden ud fra HR strategien; eksempelvis det 
såkaldte performance Development Interview. Netop på grund af den sociale magt, som der 
ligger latent mellem ledere og medarbejdere, når de er deltagere i et praksisfællesskab, hvor 
det i høj grad handler om enten inklusion og eksklusion i kampen for at opnå og bevare status 
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som high performer. Godt nok er det den enkelte medarbejders leder, der i overensstemmelse 
med HRM, har til opgave at drage omsorg for medarbejderens læring. Men er det en reel og 
rimelig mulighed? 
 
Der rejser sig flere problematikker her. Hvor professionel er lederen? Bliver lederen klædt på 
til at hjælpe de mindre bemidlede, eller bliver han eller hun i højere grad klædt på til at fjerne 
de sorte får og finde dem der vil frem uden alt for meget hjælp? 
 
Disse problematikker viser netop, at det bliver påtrængende med en moden og erfaren person 
til at drage omsorg for læreprocessen, således at den mindre modne kan få støtte og 
opmuntring, samt tid og rum til at reflektere og forhandle mening og konstruere identiteter. 
Og det gælder både for den umodne medarbejder, men især den umodne leder, fordi lederen 
har en væsentlig andel i medarbejderens læring.   
 
En af de problemstillinger her, er diskussionen om, hvorvidt mellemlederne får en reel 
mulighed for at drage omsorg og give rum for den enkelte medarbejders, og ikke mindst sin 
egen udviklingsproces. 
 
Som vi tidligere har nævnt, er det HR ansvarlige, der fremstår som primus motor for hele 
virksomhedens HR strategi, og er således ansat til at være manden, der tænker de store tanker, 
og konstant sørger for de bliver sat til værks. Man kan således sammenligne denne 
organisation med Platons forestilling om en idealstat9, hvor HR ansvarlige kan betragtes som 
en af tænkerne hvis opgave er at skabe visioner og ideer til virksomhedens fortsatte 
overlevelse, og samtidig sørge for at vogterne (mellemlederne) konstant arbejder på at 
udvikle og måle arbejdet af de øvrige medarbejdere (Skirbekk & Gilje 1995). Faren heri, som 
vi ser den er, for det første, at man nemt risikerer, som ”tænker”, at tænke så store tanker, at 
frirummet og mulighederne for at tænke læring ind, og reflektere over samme, bliver så 
tidsmæssigt presset, at fokus netop flytter sig fra selve læreprocessen til kun at have fokus på 
det færdige resultat. Dette påvirker således også forholdet mellem mellemleder og 

	
 Når vi bruger Platon som sammenligning, er det mere for at benytte os af det symbolske billede af tænkeren 
øverst oppe, som kan blive så filosofisk at de tanker og idealer han forsøger at fremelske kan ende som utopiske 
forestillinger. Vi er klar over, at Platon har en anden demokratiopfattelse end Dewey, og vil som sådan ikke gå 
ind i denne diskussion. 
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medarbejder, der begge er afhængige af at opfylde kravet om resultater for at bevare status og 
mulighed, for derved at sikre sig en fremtidig plads i virksomhedens udvikling. Således 
havner vi ved samme spørgsmål som tidligere; nemlig hvorvidt det praktisk talt er muligt at 
lade en, der skal evaluere ens fremtidige muligheder på arbejdspladsen, være selv samme 
person der går forud for læreprocessen? Svaret herpå er dog mere komplekst end som så, 
hvorfor vi vil forsøge at inddrage det i nedenstående kapitel. 
 
Kaster vi et blik på virksomhedens HR strategi, så er det da også tydeligt, at virksomheden og 
den HR ansvarlige har blik for lederens evne til at ”øge den ledelsesmæssige kapacitet til at 
skabe resultater gennem mennesker,” som skal ske ved at HR funktionen udvikler sig fra en 
administrativ funktion til en strategisk partner for at skabe værdi ud fra et HR perspektiv. Det 
betyder, at virksomheden med HR funktionens løft til strategisk partner signalerer, at 
virksomheden, via sin strategi, ikke længere kun ønsker at hente sin inspiration fra det 
økonomiske felt, men i højere grad nu også vil hente sin inspiration inden for HRM området. 
Ud fra HR strategiens handlingsplan fremgår det da også, at der skal øget fokus på 
lederudvikling både hvad angår lederens præstation og udvikling, ligesom der skal udvikles 
en værktøjskasse for lederne. Vi mener dog ikke at denne ledelsesudvikling, nødvendigvis 
bidrager til at sikre medarbejdernes læringsproces. Man kan måske snarere diskutere om det 
øgede fokus på den ledelsesmæssige kapacitet snarere handler om at lederne bliver endnu 
bedre til at skille fårene fra bukkene? 
 
Den HR ansvarlige udtaler selv i en artikel, der blev udgivet i virksomhedens 
medarbejderblad, at den bedste leder han selv har haft, faktisk var ”lidt af den gamle skole, 
men han var hæderlig, reel og god til at lytte – og så var han meget tydelig som leder, hvilket 
man ikke skal forveksle med at være autoritær”. Han udtaler endvidere, at en god leder på den 
ene side er demokratisk, og på den anden side er klar og tydelig i sin ledelse og 
kommunikation.  
 
Et nok så væsentligt aspekt hos lederen i virksomheden er, at han skal have virksomhedens 
mål for øje i ledelsen af sine medarbejdere for at sikre virksomhedens bedste, og dermed også 
medarbejdernes bedste. Dog lige med den sidebemærkning, at hvis medarbejderen ikke 
skaber resultater og lever op til virksomhedens værdier og ikke kan udvikles til dette, så må 
lederen fyre denne medarbejder. Modsat skal den modne person i Deweys læringsteori have 
det demokratiske modningsprojekt for øje i sin støtte og supervision af de mindre modne 
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personer for at sikre fællesskabet. Det handler hos Dewey ikke om, hvis du vil være med, så 
skal du leve op til disse krav, men om hvordan du kan være med i fællesskabet.  
 
 
6.5 Skaber HR strategien rum for læring? 
Vi har i det følgende forsøgt at analysere os frem til, hvor vidt den HR ansvarlige har 
indtænkt læring i virksomhedens HR strategi, ud fra vores bud på en bæredygtig læringsteori, 
der skal ses som en videreudvikling af Wengers og Deweys læringsteorier. Og det er blevet 
klart for os, at vi ikke kan komme med et entydigt svar på, hvorledes virksomheden skaber, 
eller forhindrer rum for læring i virksomheden, idet der både er elementer, som taler for og 
imod. 
 
Det der taler imod, at HR strategien skaber rum for læring, er virksomhedens sæt af værdier, 
der med værdierne ambitiøs, præstation, ansvarlighed, teamwork og ærlighed danner 
grundlag for dels en konkurrencepræget ånd, som giver rum for deltagernes sociale magt, og 
dels hvordan virksomheden tilpasser, og regulerer ledere og medarbejderes adfærd i retningen 
af den ambitiøse, arbejdsomme, ansvarsbevidste og ærlige high performer, der samarbejder 
med sine kollegaer om at skabe resultater i forretningsverdenen. Virksomheden anvender som 
så deres sæt af værdier som et ledelsesværktøj til at udskille fårene fra bukkene, modsat 
Dewey der ser læring som en demokratisk modningsproces, hvor det handler om at få alle 
med uanset deres evner og talenter.  
 
Det der taler for, at HR strategien skaber rum for læring, er den årlige 
medarbejderudviklingssamtale, idet den med både arbejdsdokumentet og introduktionen til 
medarbejderudviklingssamtalen dels stiller ideer, begreber, hypoteser og teorier til rådighed, 
som kan anvendes i en intellektuel problemløsning, der udgøres af forberedelse og 
efterbehandling af samtalen, og dels i en eller anden grad skaber en usikker situation for leder 
og medarbejder, hvor vante handlinger og betydninger for et øjeblik ikke længere fungerer, 
hvilket dermed skaber grobund for en refleksionsproces.  
 
Det der på den ene side taler for, at HR strategien skaber rum for læring, ud fra Wengers 
forhandlingsbegreb, er den årlige medarbejderudviklingssamtale, idet  det kan ses som en 
tydelig markering af det organisatoriske praksisfællesskab i kraft af arbejdsdokumentet og 
introduktionen til medarbejderudviklingssamtalen på virksomhedens intranet, som bevirker 
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det fælles repertoire og den fælles virksomhed. Det der på den anden side imidlertid taler 
imod Wengers forhandlingsbegreb, som læring i virksomhedens medarbejderudviklings-
samtale, er Wengers forudsætning om det gensidige engagement. Fordi det er medarbejderens 
arbejdsindsat og adfærd, der kommer på dagsorden, hvilket betyder, at det der bliver 
afgørende for, om medarbejderen vover sig ind i en gensidig forhandling om mening om sin 
arbejdsindsats, adfærd, belønning og udvikling, er medarbejderens grad af social magt i kraft 
af hans eller hendes evne til at forhandle mening og konstruere identiteter. Her får det sidste 
didaktiske perspektiv, nemlig den modne person en afgørende betydning. Det er mest 
nærliggende, at den modne person i virksomheden er lederen. Lederens modenhed, og 
dermed overblik og evne til at støtte og supervisere medarbejderen i sin udvikling, vil kunne 
medvirke til enten at skabe eller forhindre rum for læring i medarbejderudviklingssamtalen.  
 
For virksomheden handler læring altså ikke om en demokratisk modningsproces, hvor det 
enkelte menneske hjælpes til frit at udfolde sig, men derimod om en tilpasning og regulering 
af adfærd og kompetencer. Læring vil derfor kun ske for de mennesker, der på den ene side er 
forandringsparate, og ikke mindst villige og stærke nok til at indgå i den gensidige 
forhandling om mening omkring for eksempel betydningen af virksomhedens sæt af værdier 
og medarbejderens arbejdsindsats, adfærd, arbejdsmål og udvikling. 
 
7 Diskussion 
Gennem analysen og udviklingen af dels teorier om HRM, samt Wengers og Deweys 
læringsteorier og dels en interaktionistisk og didaktisk analyse af HR strategien i 
undersøgelsesfeltet, er vi stødt ind i en række spørgsmål, som vi ikke udelukkende har kunnet 
besvare ved hjælp af vores empiri og teoretiske værktøjer, hvilket i høj grad har haft 
indflydelse på vores overordnede forståelse af, hvorledes virksomheden og HR strategien 
levner plads og mulighed for læringsbegrebet.  
Overordnet handler disse spørgsmål om dilemmaet mellem behovet for at styre og kontrollere 
de kompetencer man behøver, og den frihed som læringsbegrebet nødvendiggør for at skabe 
og udvikle viden. Dette overordnede spørgsmål vil vi forsøge at operationalisere ud ved hjælp 
af en diskussion omhandlende virksomhedens måde at anskue både HRM og strategibegrebet 
på, da vi mener at netop disse emner er gode kilder til at undersøge det menneskesyn, og 
derved også det syn på læring, som lægger til grund for virksomhedens HR strategi. 
Ydermere vil vi ved hjælp af dette kapitel forsøge at skitsere hvorfor virksomheden gør som 
den gør? For på denne måde at finde frem til vores ”bæredygtige intention” om at diskutere 
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os frem til et bud på hvorledes man imødekommer både behovet for læring og indtjening i en 
moderne virksomhed. 
 
7.1 HR - Taktik eller strategi? 
Overordnet handler svaret på dette spørgsmål om dilemmaet mellem behovet for at styre og 
kontrollere de kompetencer man behøver, og den frihed som læringsbegrebet nødvendiggør 
for at skabe og udvikle viden. Vi vil forsøge at operationalisere dette dilemma ved hjælp af en 
diskussion omhandlende virksomhedens måde at anskue både HRM og strategibegrebet på, 
da vi mener, at netop disse emner er gode kilder til at undersøge det menneskesyn, og derved 
også det syn på læring, som lægger til grund for virksomhedens HR strategi.  
 
Som vi tidligere har nævnt, er det vanskeligt at placere en normativ tilgang til HRM, hvilket 
også medfører, at virksomhedens anvendelse af HRM ikke som sådan kan betegnes som 
enten rigtigt eller forkert. Det er heller ikke formålet med projektet, men vi finder visse af 
virksomhedens metoder diskuterbare, netop set i lyset af læring og anvendelse af de 
menneskelige ressourcer. 
 
For det første synes vi, at det er interessant at anskue virksomhedens anvendelse af 
strategibegrebet. Man kan således sige, at netop strategibegrebet også er tvetydigt og 
vanskeligt at placere indenfor en normativ ramme. Strategibegrebet må således vurderes ud 
fra det overordnede formål. 
 
Virksomhedens overordnede formål var, ifølge HR ansvarlige, at toptune virksomheden både 
internt og eksternt, således at den interne kommunikation og medarbejderkompetence blev 
udviklet, samtidig med at virksomheden fik et brand, der både tiltrak og fastholdt 
medarbejdere. Dette fik virksomheden en enkelt erfaren mand til at udfolde, således at han 
som ene mand etablerede en strategi. Vi synes således, at denne metode udstråler et 
management begreb, hvor kontrol og styring er i højsædet. Hvor vidt det virker efter 
hensigten, er vi grundet vores metodiske værktøj ikke i stand til at vurdere, andet end, at vi 
kan konstatere at strategien er nøje planlagt og tilrettelagt, og mange planer er sat i sving. 
 
Vi synes dog at det er problematisk at benytte sig af et begreb som HRM, hvor det centrale 
begreb handler om kompetencer og kompetenceudvikling, for hvad siger det egentlig om 
virksomhedens - og HR ansvarliges måde at anskue både HRM og strategibegrebet på, når 
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man netop ikke har gjort brug af virksomhedens kompetencer i form af medarbejderstaben, 
men har ladet en enkelt aktør udfolde alle tanker og ideer bag hele strategien? Kan man så 
overhovedet kalde det HRM?  
 
Der stilles ofte spørgsmålstegn ved den egentlige forskel mellem personalepolitik og Human 
Ressource Management. Er selve essensen da ikke ledelse af de menneskelige ressourcer? En 
afgørende forskel, som påpeges af flere forfattere er, at personalepolitikken med HRM bliver 
en integreret del af virksomhedens overordnede strategier. Med andre ord bliver 
personalepolitik med HRM en funktion, som har samme status og betydning som økonomi, 
budgettering, logistik, marketing m.m. (Navrebjerg, 1999: 103)  
 
Kan man ud fra denne påstand så ikke hævde, at formålet med en HR strategi formelt er at 
løfte personalefunktionen op på et strategisk niveau med øvrige funktioner som økonomi, 
salg, marketing og IT?  Og dermed også lade medarbejdere hver især deltage og fungere som 
strategisk input til virksomhedens overordnede HR strategi? 
 
Med udgangspunkt i nedenstående definition af strategibegrebet, mener vi, at vi kan stille 
spørgsmålstegn ved hele HR ansvarliges forståelse af strategibegrebet set i lyset af, at det 
overordnede formål med HRM må være at skabe og udvikle kompetencer. 
 
”En strategi er en handling - opfattet som middel til at nå et mål - i en situation hvor udfaldet 
også afhænger af andre personers handlinger og strategier (…) Ofte bliver strategi sat op 
overfor taktik, som en langsigtet handlemåde i modsætning til den kortsigtet taktiske. En 
taktisk tænkning består i at gå direkte mod målet, mens den strategiske vurdering ofte kan 
være, at det er bedre at gå en omvej - f.eks. af typen «et skridt tilbage, to skridt frem». Et liv 
som er fuldt af taktiske sejre, vil ofte være et strategisk nederlag.” (Leksikon). 
 
Denne opfattelse af strategibegrebet, er naturligvis blot en af måderne at anskue 
strategibegrebet på, men med vores læringsteori og vores forståelse af kompetenceudvikling, 
synes vi egentlig at det er en meget rammende definition. 
 
Set ud fra vores læringsbegreb, er det netop vigtigt både at have adgang og forståelse for de 
processer der sker omkring en, samtidig med at man skaber både tid og rum til at reflektere 
over processen. Dette kan være en langsom og ikke mindst langsigtet proces, men vil, ifølge 
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teorien, til hver en tid skabe de bedste rammer og muligheder for læring, og derved også 
skabe den bedste form for kompetenceudvikling. Det synes derfor paradoksalt, at 
virksomheden i den grad satser, og budgetterer en HR strategi så højt, hvis den i bund og 
grunde er en ramme, der snarere undertrykker mulighederne for læring frem for at udvikle 
dem?  
Vi undrer os derfor over, at en erfaren HR mand med baggrund og uddannelse indenfor netop 
supervision ikke i højere grad anser refleksion og medarbejderstaben som en gave til at 
udvikle en fælles strategi til at udvinde og styrke virksomhedens kompetencer? 
Det modsætningsfyldte består i, at han på den ene side ønsker, at det netop er medarbejdernes 
kompetencer, der skal udvikle og skabe ”den nye virksomhed”, samtidig med at han 
indsnævrer hele strategien og kompetenceudviklingen til kun at cirkle omkring hans egne 
ideer og tanker om udvikling. 
 
Man kan således diskutere om ikke ansættelsen af HR ansvarlige var et kortsigtet taktisk 
beslutning for at skabe en drastisk kovending, frem for en strategi med ønsket om at skabe 
udviklende muligheder for at beholde og ansætte gode nye kompetencer til virksomheden? 
 
Men denne kortsigtede taktik hænger naturligvis sammen med den konstante balance mellem 
virkelighedens barske realiteter og teoriernes glasklare univers. Det er således vanskeligt at 
sætte en virksomheds HR strategi, som er underlagt en hel række andre, og udenfor stående 
forhold, op imod en læringsteori hvis baggrund er en ideologisk forestilling om ”at hvis bare 
verden så sådan her ud.”  Vi finder det derfor nødvendigt at afrunde denne diskussion med et 
bud på ”hvorfor virksomheden gør som den gør”, idet validiteten af vores diskussion også må 
afhænge af den kontekst vi beskæftiger os indenfor.  
 
7.2 Hvorfor gør virksomheden som den gør? 
Et af de punkter, som vi igennem vores indsamling af empiri, er stødt på, er det faktum, at 
virksomheden lige er blevet solgt, og højst sandsynligt står til atter at blive solgt i den 
nærmeste fremtid. Dette faktum mener vi vanskeliggør den strategiske proces, som 
virksomheden øjensynligt må gennemgå for at have en chance på markedet. Det er således 
endnu et dilemma som virksomheden står i, idet de på den ene side er nødt til at indstille og 
præcisere kanonen til den konkurrencemæssige kamp, og samtidig være klar til at pakke 
udstyret sammen til når en anden kommandoenhed kommer, og ændrer på koordinaterne. 
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Det er derfor forståeligt vanskeligt at tænke i langsigtede planer i en moderne virksomhed, 
hvis overordnede behov og dagsorden er kravet om foranderlighed og effektivitet. 
 
Ligeledes må vi jo sande at også denne virksomhed står i flere krydspresfelter ligesom de 
konkurrerende virksomheder. Det er således klart, at vi har med en større international 
virksomhed at gøre, som blev grundlagt i Danmark for omkring 130 år siden. Virksomheden 
befinder sig i et krydspresfelt mellem blandt andet dels virksomhedens værdigrundlag, som 
hævdes at være styrende for, hvordan man agerer i dagligdagen i virksomheden, dels kunden, 
som hævdes at være omdrejningspunktet i alt, hvad virksomheden gør, dels medarbejderne, 
som hævdes at være hjørnestenen i virksomhedens succes.  
 
Virksomheden er endvidere op imod det moderne arbejdsliv, som har et bestemt indhold, som 
i højere eller mindre grad kan adskille sig medarbejdernes øvrige liv. Eksempelvis er der nye 
arbejdsorganiseringer, gruppestyret arbejde, kvalitet og mening i arbejdslivet, større 
sammenhæng mellem familieliv og arbejdsliv, decentralisering af overenskomstsystemet. 
(Navrebjerg, 1999:17) Dette er blot nogle af de faktorer, som virksomheden er underlagt.  
 
Samtidig befinder virksomheden sig i et krydspresfelt mellem dels interne og eksterne 
forhold; Der er dels det danske samfunds demokratiske værdier, som forpligter virksomheden 
til i en eller anden grad at sørge for at drage omsorg for medarbejdernes velfærd, der er dels 
virksomhedens behov for omsætning og udvikling for at kunne overleve i markedet. Der 
stilles krav til aftale- og overenskomstsystemet, som på én og samme tid skal sætte nogle 
generelle og stabile rammer for virksomhedens handlerum og give rum til, at virksomheden 
kan tilpasse deres organisering af arbejdet til de krav, som kunder og konkurrenceforhold 
stiller. (Navrebjerg, 1999:18)  
 
Hertil kommer for virksomhedens vedkommende også krav og retningslinier fra den 
amerikanske lægemiddelstyrelse FDA (Food and Drug administration), som godkender nye 
medicinalprodukter og kontrollerer, at enhver medicinalvirksomhed følger retningslinierne fra 
FDA. 
 
Der er således en lang række faktorer der influerer på virksomhedens HR strategi, men netop 
derfor havner virksomheden også i det krydspresfelt, som netop handler om krydspresfeltet 
mellem behovet for epistemologisk læring ud fra en ontologisk forståelse. 
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7.3 Kan man skabe epistemologisk læring ud fra en ontologisk forståelse? 
Som overskriften indikerer synes vi det er interessant og ikke mindst essentielt at diskutere, 
hvorledes man som virksomhed griber det krydspresfelt at på den ene side være underlagt 
skarpe krav til aftale- og overenskomstsystemet, som på én og samme tid skal sætte nogle 
generelle og stabile rammer for virksomhedens handlerum, og give rum til, at virksomheden 
kan tilpasse deres organisering af arbejdet til de krav, som kunder og konkurrenceforhold 
stiller. (Navrebjerg, 1999:18) og på den anden side lægge vægt på karakteren frem for 
karaktererne, som Graversen & Larsen pointerer.  
Man ønsker således fra ledelsens side at have medarbejderne der hurtigt og effektivt kan 
imødekomme de krav som konkurrenceforholdende stiller, og samtidig sørge for at 
medarbejderne i organisationen får tid og mulighed til at udvikle ”karakteren”. 
Hertil benytter virksomheden sig således af henholdsvis Succession management begrebet, 
hvilket på et teoretisk plan skal sørge for der i virksomheden altid vil være potentielle, 
kompetente mennesker, der kan bære forretningsstrategien videre.  Netop der, mener vi i høj 
grad, at det ikke er nok at have fagligt kompetente medarbejdere, men netop velovervejede 
medarbejdere der kan forandre sig i takt med virksomheden. For at udvikle sig i den retning, 
mener vi at der skal finde læring til stede, men ikke kun i form af kurser og konstant nye krav. 
Nej vi mener, at man er nødt til at afsætte tid til denne læreproces. Vi tror ikke at der er 
mange ledere der som sådan er uenige i denne påstand, men hvorledes kan man skabe tid og 
rum til refleksion i en virksomhed der er i en konstant kamp mod kravene om foranderlighed 
og effektivitet? 
Er det overhovedet muligt at indtænke læring på den måde som Dewey gør det i en 
virksomhed, hvor der måske ikke er tid til overhovedet at lære noget ud over det som 
virksomheden ønsker du skal lære. Hvad skal du så bruge refleksionen til på en arbejdsplads? 
Og på den anden side kan den så undværes? 
 
Som svar på dette, og for at imødekomme vores intentioner om at imødekomme både 
virksomhedens behov og krav om overlevelse, som heriblandt også kræver en vis måling af 
medarbejderne, og medarbejdernes behov og ikke mindst krav om at lære og udvikle sig, 
mener vi, at virksomheden må benytte sig af nogle værktøjer, der til en vis grad 
imødekommer både den epistemologiske og ontologiske verden. 
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Værktøjerne, som vi umiddelbart mener, befinder sig indenfor rækkevidde, er i højere grad at 
benytte sig af supervision 
Således mener vi, at ved anvendelsen af supervision, kan virksomheden have et værktøj, der i 
højere grad giver den enkelte frihed og mulighed for at spekulere over egne evner og 
mangler, og derved måske skabe rum for at nye ideer og handlemåder kan opstå. Dette 
forudsætter dog, at det netop er en moden og omsorgsfuld person, der kan lede denne proces, 
og ikke en person med nogen skjult dagsorden i ærmet.  
Ved at tilbyde supervision, tror vi i højere grad man danner mulighed for et rum til at 
reflektere over ens egen rolle i virksomheden, men også i højere grad har mulighed for at 
reflektere over de krav og værdier, som virksomheden og ikke mindst de øvrige medarbejdere 
stiller en overfor, og på denne måde kan man evt. skabe mulighed for nye vinkler til 
produktion og arbejdsmiljø. 
Samtidig vil der måske være en større mulighed for at danne en form for frirum til at 
reflektere over ens fysiske og ikke mindst psykiske læreproces uden at have et måleskema 
som overordnet dagsorden. 
 
 
Ligeledes mener vi, at HR ansvarlige atter bør skille medarbejderudviklingssamtalen og 
performanceinterviewet fra hinanden, således at begreberne måling og refleksion bliver 
adskilt fra hinanden.  Ud fra et læringsmæssigt synspunkt mener vi, at HR ansvarlige, under 
de nuværende vilkår afskærer sig fra en række muligheder for at udvikle refleksion og 
kompetencer. 
 
Til sidst, men ikke mindst bifalder vi, at man fra ledelsens side benytter sig af, at uddelegere 
reflekterende opgaver ud til de enkelte afdelinger således at ideer omhandlende nye 
arbejdsgange eller produktioner kan finde sted i et forum, hvor der ikke som sådan er noget 
der er rigtigt eller forkert, men i højere grad skal anses som en form for udfordrende 
tankevirksomhed, hvor man kan skabe rum til at reflektere over ens vante arbejdsgang. 
 
Man kan således sige, at ved at skabe små ændringer i den nuværende strategi, kan man åbne 
lidt op for mulighederne for at indtænke en ontologisk måde at lære på, som må siges at være 
mere langsigtet og kompetencegivende, frem for den nuværende epistemologiske, hvor læring 
er nøje defineret ud fra, at man enten belønnes eller straffes ud fra om læringsoutputtet 
stemmer overens med det input som ledelsen ”puttede ind”. 
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8 Konklusion   
Dette projekt tog udgangspunkt i en række kritiske hypoteser omkring forholdet mellem 
didaktisk læring i en HR strategi. Vi havde en overordnet forestilling om, at majoriteten af de 
virksomheder, som implementerer en HR strategi som ledelsesværktøj, ikke har gennemtænkt 
formålet, indholdet eller betydningen af en HR strategi, samtidig med, at didaktiske 
overvejelser omkring hvordan det enkelte mennesker lærer bedst, sjældent er medtænkt i 
disse HR strategier.  
 
Således tog dette projekt udgangspunkt i følgende problemformulering: Hvordan kan en 
virksomheds HR strategi skabe rum for læring ud fra et kritisk perspektiv med brug af 
Dewey og Wenger? 
 
Med denne problemformulering, har vi således forsøgt at undersøge, hvordan der i den 
arbejdsmæssige kontekst indtænkes plads og mulighed for medarbejderen til at kunne lære, 
og dermed udvikle egne kompetencer, samt forsøgt at undersøge alternative muligheder til at 
anvende læringsbegrebet i en HR strategi.  
 
Overordnet set har vi erfaret, at læringsbegrebet kan opfattes på mange forskellige måder, alt 
efter om man kigger på begrebet med ontologiske eller epistemologiske øjne. Sagt på en 
anden måde er der et spænd imellem den didaktiske forståelse af læring som henholdsvis 
Wenger og Dewey har, som i høj grad handler om at deltage og vokse som menneske, og den 
forståelse af læring som hersker indenfor HRM praksis, som i høj grad handler om evnen til 
at skabe faglige kompetencer, som virksomheden kan ”tappe”. Det er således vanskeligt at 
konkludere, at der ofte ikke tænkes læring ind i en HR strategi. Udgangspunktet er snarere at 
undersøge hvilken form for læring der anvendes i HR strategien. 
 
Således tager denne konklusion afsæt i vores bud på bæredygtig teori om læring som en 
videreudvikling af Wengers læringsteori om praksisfællesskaber og Deweys læringsteori om 
learning by doing, som blandt andet forudsætter et magtfrit rum for refleksion og 
mulighederne for deltagelse. Det blev med andre ord klart, at en bæredygtig teori om læring 
som en videreudvikling af Wenger og Dewey nødvendigvis må defineres som både en social 
og kulturel læringsteori, så der drages omsorg for deltageres læring. Vi måtte derfor forkaste 
Wenger, hvad angår grundlaget for en bæredygtig teori, fordi læring ifølge Wenger i form af 
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deltagelse i praksisfællesskaber ene og alene afhænger af deltagerens sociale magt, altså evne 
til at konstruere identiteter og forhandle mening i praksisfællesskabet, og hvor læringen bliver 
et spørgsmål om forhandling om den enkelte deltagers inklusion og eksklusion. Modsat 
Dewey, der betragter læring som et demokratisk projekt, hvor læringsbetingelserne må 
præges af et sæt af værdier, der så vidt muligt skaber grundlaget for et magtfrit rum for 
læring, som den modne, erfarne og intelligente person er forgangsmand for i sin omsorg for 
og supervision af den mindre modne persons udviklingsproces. Sådan en bæredygtig teori om 
læring fordrer samtidig, at den modne person dels støtter den mindre modne, og giver denne 
udfordringer, som er afstemt den mindre modnes evner og talenter, så den mindre modne 
derigennem får tid og rum til at til at lære at møde disse udfordringer gennem refleksiv 
intellektuel problemløsning og forhandling af mening og konstruktion af identiteter. Med 
baggrund i denne forståelse af en bæredygtig læringsteori, som er vores bud på en bæredygtig 
læringsteori, kom vi frem til, at en måde hvor på vi kan forsøge at besvare spørgsmålet om, 
hvor vidt HR strategien skaber rum for læring er gennem er gennem de kritiske spørgsmål: 
Hvad er værdierne i virksomheden? Hvad er refleksionsrummet i virksomheden? Hvad er 
forhandlingsrummet i virksomheden? Hvem drager omsorg for medarbejdernes læring?  
 
Med udgangspunkt i vores virksomheds HR strategi, har vi erfaret, at det var en ældre 
virksomhed, som ved hjælp af ansættelsen af en erfaren HR ansvarlig, ønskede forandring i 
form af et nyt og bedre brand både eksternt og internt, således at virksomheden kunne blive 
en bedre arbejdsplads, og derved både bibeholde og anskaffe flere kompetente medarbejdere. 
HR ansvarlige blev således ansæt til ene mand at udfærdige en strategi, der kunne skabe en 
række tiltag der både kunne effektivisere og udvikle virksomhedens nuværende ressourcer. 
Disse ressourcer, nærmere betegnet medarbejderne, bliver nøje overvåget og forsøgt udviklet 
i form af et overordnet feedback system, der udgøres af en række forskellige tiltag som for 
eksempel et såkaldt performance interview, identificering af nøglepersoner ved hjælp af et 
Succession Management begreb samt værdibaseret ledelse, som samlet set skal hjælpe til at 
vurdere, hvorvidt medarbejderne hører til en low performer gruppe eller en high performer 
gruppe, som begge henholdsvis kan føre til enten afskedigelse eller belønning. I 
effektivitetens rette ånd, har HR ansvarlige ligeledes slået performance interviewet sammen 
med medarbejderudviklingssamtalen, for derved at spare tid og ressourcer. 
 
Vi kan derved med vores bud på en bæredygtig læringsteori i hånden konkludere at hverken 
virksomheden eller HR ansvarlige i tilstrækkelig grad skaber rum for læring i deres HR 
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strategi, idet de tilsyneladende besparer eller negligerer de oplagte steder til at skabe 
refleksion i den nuværende strategi. Eksempelvis med en særskilt medarbejdersamtale 
uafhængig af en præstationsvurdering, som vil kunne bevirke et mere magtfrit rum, hvor 
medarbejderen i højere grad kan tale frit om ens udvikling og tanker, uden samtidig at blive 
bedømt ud fra et performanceskema, ud fra hvilket medarbejderen skal forhandle mening om 
egen adfærd, præstation, belønning og udvikling og i værste fald kan risikere afskedigelse.  
Ligeledes mener vi at redskaber som supervision og opgaver som appelerer til at reflektere 
over nye arbejdsgange, er gode værktøjer til både at udvikle medarbejdernes m uligheder for 
at lære, men kan også bidrage positivt til virksomhedens krav og behov for nytænkning og 
effektivitet. 
 
Vi har som følge heraf erfaret vigtigheden i at diskutere, hvorfor virksomheden gør som den 
gør, idet der heri ligger en række forskellige dilemmaer og krydspresfelter, som konstant 
influerer, og skygger for de perfekte forhold til at skabe læring i. Det er her blevet klart, at 
virksomheden først og fremmest er virksomheden underlagt en hård og krævende 
konkurrence, som konstant appellerer til foranderlighed og effektivitet, hvilket harmonerer 
meget dårligt med vores bud på en bæredygtig læringsteori, der i høj grad er normativ og taler 
om det magtfrie rum med tid og rum til at reflektere og frit forhandle mening. Ligeledes er 
denne virksomhed just blevet købt, og forventer at blive solgt indenfor den nærmeste 
årrække, hvilket også vanskeliggør mulighederne for at tænke langsigtet. Således kan vi ud 
fra dette eksempel konkludere, at vores overordnede hypotese om, at læring sjældent er et 
begreb der på ordentlig vis bliver tænkt med ind i en virksomheds HR strategi på sin vis er 
blevet bekræftet. Dette mener vi overordnet set må ”koste noget kompetence”, men må 
samtidig konstatere, at de krav, som de fleste virksomheder er underlagt, gør, at 
virksomhederne simpelthen ikke ”har tid” til at få det fulde ud af deres HR investering. 
 
9 Perspektivering  
Vi vil i dette afsnit forsøge at perspektivere dels resultaterne fra vores undersøgelse af læring 
i en HR strategi, og dels hvor langt vi ellers kunne være nået i dette projekt.  
 
9.1 Andre veje i projektet 
En oplagt mulighed for dette projekt kunne have været at fokusere på betingelserne for 
læring, samt diskutere hvorvidt læring på jobbet udelukkende kan vurderes i et positivt lys. 
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Ved dette projekts begyndelse, havde vi automatisk en positiv indstilling til læringsbegrebet; 
ja læring var nærmest en menneskeret, og de virksomheder der ikke tog det alvorligt kunne 
betegnes som skurke. Hvorvidt det skyldes en vis farvning af det studie vi har valgt at 
studere, og dermed også interesserer os for, vil vi ikke benægte. Ikke desto mindre har vi 
gennem arbejdet med dette projekt erfaret, at læring på jobbet blot kan ses som endnu et krav 
fra ledelsens side til konstant at tilegne sig viden og kvalifikationer til virksomhedens fordel, 
og ikke nødvendigvis sin egen.  
 
Vores indstilling til viden og læring kan også skyldes, at vi i begyndelsen arbejdede meget 
intens og ensporet på Deweys erfaringsbegreb, som netop beskriver læring som udviklende 
og skabende. Det var først da vi fik Wenger og organisationsteori på i form af HRM, at vi 
opdagede at læringsbegrebet kan bruges i flæng til at dække formålet og kravet om 
fleksibilitet og foranderlighed. 
 
I moderne virksomheder er et job kun til låns. ”Vi skal kaste os ud i jobbet, sætte vores 
fingeraftryk på det og kunne slippe det igen, fordi vi skal videre” (Graversen & Holt Larsen, 
2004:344) Med andre ord skal man som arbejdstager rykke teltpælene op med jævne 
mellemrum. Alligevel forventes det, at man engagerer sig i det enkelte job, selvom man kun 
er på gennemrejse. Således har vi ikke haft nuancerne ved læringsprocessen på arbejdet med i 
dette projekt, som jo netop også kan karakteriseres som en kaotisk og forvirrende proces for 
den enkelte medarbejder. 
 
Et andet perspektiv er et af de essentielle og interessante spørgsmål i HRM debatten om, 
hvem læring tilgodeser? Netop dette fokus kunne også være interessant at beskæftige sig 
med, når vi diskuterer læring på arbejdspladsen. 
 
Spørgsmålet rummer en række mere komplekse problemstillinger, hvor et vigtigt 
udgangspunkt er at se på indholdet af det enkelte job; herunder hvilken grad af variation, 
ansvar, udfordring og udvikling der rummes i jobbet ”Jo rigere et job, jo bedre muligheder 
giver det alt andet lige for læring på jobbet” (Graversen & Larsen, 2004:365). Det kan derfor 
ses som et dilemma, at det ofte er de i forvejen mest kompetente personer som læring 
tilgodeser, men på den anden side, er det også ofte de mest kompetente personer, der 
varetager de mest komplekse jobs. 
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På den anden side; jo mere rutinepræget, stabilt og ensformigt et job, der er tale om, jo 
mindre er læringsmulighederne, hvilket er et dilemma, da det ofte er disse medarbejdere der 
har det største behov for læring (Graversen & Holt Larsen, 2004:365). 
 
Hvis læring skal tænkes ind på arbejdspladsen, er det altså vigtigt at bryde den onde cirkel for 
at få flyttet læringsmulighederne til dem der mest trænger til det. 
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11 Bilag 
 
11.1  Projektdesign 
Problemformulering 
Hvordan kan en virksomheds HR strategi skabe rum for læring? 
- Et kritisk perspektiv med brug af Dewey og Wenger.” 
 
 
 
Teoriboks 1 
Kapitel 3 
 
HRM 
Fremstilling og problematisering af HRM 
begrebet 
 
 
Empiriboks 1 
Kapitel 5 
 
Interaktionistisk analyse af HR strategien 
Kritisk analyse af virksomhedens HR 
strategi i et interaktionistisk perspektiv 
 
  
Teoriboks 2 
Kapitel 4 
 
Læring ifølge Wenger og Dewey 
Kritisk komparativ analyse af Wengers 
læringsteori praksisfællesskaber og Deweys 
læringsteori learning by doing og 
videreudvikling af en bæredygtig 
læringsteori ud fra disse.  
 
 
 
 
 
 Didaktisk analyse 
Kapitel 6 
 
Didaktisk analyse af virksomhedens HR strategi 
Kritisk analyse af, hvorledes virksomhedens HR strategi kan siges at 
skabe eller forhindre rum for læring ud fra vort bud på  
en bæredygtig læringsteori som en videreudvikling af Wengers 
læringsteori praksisfællesskaber og Deweys læringsteori learning by 
doing.  
 
 
   
 Diskussion 
 
 
   
 Konklusion 
 
 
 
 Perspektivering 
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11.2 Interviewguide 
 
Meta forskningsspørgsmål: 
Hvordan der opstå læring i virksomheden ud fra et didaktisk perspektiv? 
Hvor vidt kan en HR strategi siges at skabe læring? 
 
BEGREBER Forskningsspørgsmål 
HRM  Hvad er HRM? 
Læring ifølge Wenger og Dewey  Hvad er læring ifølge Dewey og 
Wenger? 
 Hvilke begreber er væsentlige i 
Wengers og Deweys læringsteorier? 
HR strategien  Hvad er HR strategien? 
 Hvad er HR strategiens vilkår?  
 Hvor vidt indtænkes der læring i HR 
strategien? 
 
EMPIRI Interviewspørgsmål 
HR strategien  Hvad går jeres HR strategi ud på? 
 Hvad gør I? 
 Hvad er formålet med 
HR ansvarlige  Hvad er din baggrund? 
 Hvad er dine erfaringer 
HR strategien institutionelle og 
kontekstuelle rammer  
 Hvad er der budgetteret, prioriteret til 
HR aktiviteter? 
 Hvad er virksomhedens værdier? 
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11.3 Arbejdsprocesbeskrivelse 
Vi var to, der ret hurtigt fandt sammen under gruppedannelsen omkring en teoretisk 
undersøgelse af en HR strategi ud fra et didaktisk perspektiv. En tredje person koblede sig på, 
og vi dannede således gruppe under gruppedannelsen i begyndelsen af september med 
intentionen om at undersøge, dels hvordan en virksomhed gør sine medarbejdere parate til 
forandringer i virksomheden igennem sin HR strategi, dels hvilken læreproces og personlige 
egenskaber, og dels hvilken medarbejderprofil den læreproces i virkeligheden henvender sig 
til, og eventuelt ekskluderer gennem en teoretisk analyse. 
 
Vi aftalte fra starten at afholde ugentlige møder, og vi lagde fint ud med brainstorming og 
velmenende forsøg på at integrere hinandens interesser og ønsker i projektet. Men på trods af 
en velvilje hos alle tre parter, blev samarbejdet i gruppen fra starten præget af dels forskellige 
interesser, dels forskellige personligheder og dels forskellige måder at arbejde på. Dette kom 
til udtryk ved blandt andet lange og slidsomme diskussioner, hvor vi talte forbi hinanden og 
ikke fik afklaring på de spørgsmål, som vi diskuterede, men i stedet lod os tilbage frustrerede 
og tunge i hovederne.  
 
Efter 2½ måned, i forbindelse med den sidste metodeklyngegang, blev vi i gruppen enige om 
at bryde gruppen, og skiltes således i fordragelighed. Gruppen blev herefter brudt op i to, 
hvor tredje part gik solo, og startede helt forfra med sit projekt, og vi to, der først havde 
fundet sammen, fortsatte sammen med at skærpe og udvikle projektet. Der kan dog være 
visse sammenfald teoretisk, idet tredje part, og vi så vidt vides begge anvender John Dewey.  
 
Det var væsentligt for os alle tre at få vores vejleders accept på, at vi gå til eksamen hver for 
sig, og vi var heldige, at det formelle omkring gruppens opbrud faldt hurtigt på plads. Det var 
dernæst væsentligt for os i den nye to-mands gruppe at få overblik over projektets rammer, 
struktur og litteratur samt tidsplan, og vi mødtes kort.  
 
Vi havde på det tidspunkt koncentreret os om metode, og havde i store træk grundstammen 
for metodeafsnittet på plads, og som følge deraf skulle vi til at give os i kast med selve 
undersøgelsesfeltet. Da tredjepart ikke havde beskæftiget sig med eller bidraget til indholdet i 
metodeafsnittet, men derimod med afsnit, som vi mente hørte til i undersøgelsesfeltet, har vi 
bibeholdt og videreudviklet essensen af metodeafsnittet. Idet gruppen blev splittet, valgte vi 
at se fuldstændig bort fra de afsnit, som tredje part havde produceret, og har derfor helt fra 
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bunden produceret projektets undersøgelsesfelt, og som så er der ikke elementer i projektet, 
som tredje part har haft berøring med i projektet.  
 
Vi har efterfølgende haft ugentlige møder, som har været præget af fælles interesser og 
forståelser, og som følge deraf har været korte, men inspirerende og konstruktive. Vi har 
brugt møderne til at følge op på opgaver, afstemme forventninger, afklare spørgsmål og 
delegere opgaver til næste gang.  
 
Vi har haft et godt samarbejde med gruppens vejleder Christian Helms Jørgensen, som har 
været god til at lytte til vores ideer og tanker og forventninger til projektet samt komme med 
konstruktiv, og for os særdeles anvendelig feedback. Vi har følt, at han har været parat til at 
sætte den tid af til os, som vi har haft behov for, og at han har været motiverende og 
inspirerende som vejleder. 
 
Vi har til fulde fået indfriet de forventninger, vi havde til projektet om at få en større 
forståelse for en virksomheds HR strategi ud fra et didaktisk perspektiv. Det har ført til nye 
indsigter og erkendelser, som giver os en langt større forståelse for dels, hvordan læring kan 
anskues ud fra et didaktisk perspektiv, dels hvordan HRM anskues, dels hvordan en 
virksomheds HR strategi kan anskues, dels hvorledes en virksomheds HR strategi både kan 
skabe og forhindre rum for læring, samt et større perspektiv på, hvorfor virksomheden gør 
som den gør.  
 
Vi har mærket fordelen, men også ulempen ved kun at være to i projektet: Da vi gik fra tre til 
to i gruppen, hvor der var en større kemi, fandt vi hurtigt ud af vores roller og en god 
arbejdsrytme. Vi har arbejdet selvstændigt i gruppen, og har haft klare aftaler om, hvem der 
gør hvad. Det har givet os hver især en stor frihed til at præge projektet, idet vi har kunnet 
arbejde med egne tanker og ideer, og samtidig har vi kunnet arbejde videre på hinandens 
tanker og ideer. På den måde føler vi, at vi begge er godt inde i projektet, modsat hvis vi 
havde været en større gruppe, hvor man ofte ikke kan nå at sætte sig ind i hele projektets stof.  
Ulempen ved vores måde at samarbejde på, kan siges at være, at vi ikke som så har sat os ned 
sammen og behandlet og diskuteret de enkelte afsnit. Dette skyldes dog tidspres i projektet.   
 
Selvom vi begge har en basisuddannelse bag os samt et overbygningsfag på bachelor niveau, 
har vi erfaret, at der kan gå megen tid med at finde melodien i en gruppe. Vi er enige om, at 
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vi begge har lært, at man ikke skal blive i en gruppe for enhver pris. Vi blev i den oprindelige 
projektgruppe i mere end to måneder i håb om, at vi kunne få det til at fungere, og af frygt for 
nederlag, hvad de andre ville sige, og om vi ville kunne klare det selv hver især, på trods af, at 
vi fornemmede begge fra starten fornemmede en latent risiko for konflikt mellem os og tredje 
part. Det var mere end to måneder for længe, og vi har lært, at vi skal lytte til os selv og stole 
på vores egen dømmekraft. 
 
 
 
 
 
